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Introduction

Lorsque nous pensons au jour ou nous allons enfin pouvoir quitter notre
domicile, nous imaginons bien souvent un retour d’une facilité déconcer-
tante a nos habitudes passées. Ce serait oublier la réalité du quotidien
de travail, mais aussi le rythme que nous avons pris pendant le confine-
ment... et qui risque a son tour d’étre bousculé. Oui, les premiers instants
de retour au travail post-confinement seront trés certainement eupho-
riques. Recommencer le trajet pour nous rendre au travail (Qui commen-
cerait presque a nous manquer), retrouver son bureau, ses collegues en
chair et en os, son espace déjeuner... Nous avons hate ! Mais la transition
qui s’annonce risque d’étre moins évidente que ce a quoi nous pourrions
nous attendre.

Car le confinement a aussi, voire surtout, été synonyme d’adaptation et
de création de nouvelles habitudes, dont nous ne saurons sans doute pas
tres bien quoi faire une fois notre liberté retrouvée, méme partiellement.
Parmi ces habitudes, il y a celles prises par défaut et dont nous allons
devoir prendre conscience, celles que nous avons aimé prendre et que
nous aimerions conserver et enfin celles prises par la force des choses
dont nous serons heureux de nous débarrasser... Et si la période de retour
au travail était en réalité la période idéale pour mettre a profit ces nou-
velles habitudes ? Et si le confinement pouvait finalement nous permettre
de remettre en question notre quotidien de travail pour gagner en qualité
de vie ?
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CHAPITRE 1 - Se préparer a retourner au travail

1.1 - Un retour au travail... pas si simple !

L’expérience du confinement nous a amenés a expérimenter des ressentis parfois difficiles a gérer : angoisse,
incertitude, isolement, ennui, etc. Si on ajoute a cela le caractére inattendu et complétement inédit de la situa-
tion, on obtient un cocktail émotionnel explosif avec lequel il faut composer depuis plusieurs semaines. Les
recherches en psychologie montrent que, pour gérer ce type de situation difficile, nous avons fréquemment
recours a une distorsion de la réalité : nous allons alors idéaliser ce que nous n’avons pas (ou, en I’'occur-
rence, ce que nous n’avons plus). Dans le cas présent, le quotidien de travail. C’est un mécanisme tout a fait
normal qui s’explique de plusieurs fagons.

Tout d’abord, 'idéalisation (on parlera aussi de distorsion cognitive) constitue un mécanisme de défense
face a une réalité insatisfaisante ou angoissante. Dans le cas du confinement, I'idéalisation du quotidien de
travail permet d’entrevoir une fin heureuse a la période difficile que nous vivons actuellement. Mais I'idéali-
sation n’est pas qu’une défense. En réalité, le fonctionnement méme de notre cerveau conduit a idéaliser le
passé. En effet, notre cerveau a tendance a se focaliser sur les informations « immédiatement disponibles en
mémoire ». En d’autres termes, nous fondons nos évaluations d’abord sur les informations qui sont faciles
a obtenir, au détriment de la recherche d’informations plus factuelles et plus complétes. Durant la période
de confinement, la grande majorité des informations auxquelles nous avions acces relataient une vision trés
négative de la situation. Toutes les circonstances étaient donc réunies pour que nous adoptions nous-mémes
cette vision trés négative du confinement et, par comparaison, une vision trés positive de la vie avant le
confinement.

Idéaliser son quotidien de travail en situation de confinement est donc tout ce qu’il y a de plus normal.
Cependant, cela entraine des risques importants au moment de la reprise du travail. Le probléme d’une
idéalisation trop importante est la confrontation avec la réalité. Nous I’avons vu, idéaliser notre quotidien a
été d’une grande aide pour garder le moral pendant le confinement : nous prenions notre mal en patience
en attendant (avec impatience cette fois) qu’il prenne fin. Mais que se passe-t-il quand un quotidien pergu
comme idéal se confronte a la réalité qui, elle, est parfois loin de I’étre ? Le choc peut donner lieu a I'appa-
rition d’un niveau élevé de stress, parfois a des symptémes dépressifs (tels gu’un sentiment de tristesse, de
déception, voire de désespoir). Pour éviter un retour trop brutal, mieux vaut donc se préparer !

Se confronter aux habitudes prises pendant le confinement

Le confinement est arrivé trés vite et nous a demandé de déployer en seulement quelques jours des trésors
d’adaptation. Les recherches en psychologie montrent que I’étre humain est par essence résistant a tout
changement, lequel vient, par définition, perturber une situation maitrisée et stable pour nous entrainer dans
une période de troubles et d’incertitudes (voir Dejours, Dessors & Molnier, 1994). Lorsque le changement se
produit malgré nous, nous allons alors chercher a retrouver le plus rapidement possible la maitrise de notre
situation.

Durant le confinement, nous avons donc, sans forcément nous en rendre compte, mis en place de nouvelles
habitudes qui nous ont permis de recréer ce sentiment de stabilité. Aménagement d’un espace de travail,
mise en place d’un nouveau rythme de vie, redéfinition des régles de vie en communauté, etc. Tous ces arran-
gements qui semblent presque normaux sont en réalité les témoins d’un fait simple : nous avons fini par nous
adapter au confinement. Et ce n’est pas forcément parce que ces habitudes sont plus récentes qu’elles vont
facilement laisser leur place au quotidien de travail. Il y a fort a parier qu’un nouveau processus de résistance
va se mettre en place lors des premiers jours de la reprise.
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Comment préparer ce retour a la réalité ?

Pour éviter au maximum les conséquences négatives liées a la confrontation entre notre vision idéale du
déconfinement et la réalité, il est important de se préparer au bouleversement que nous nous apprétons a
vivre une nouvelle fois. Plusieurs astuces peuvent étre utiles :

— identifier les habitudes prises pendant le confinement : il n’est jamais aisé de prendre conscience d’une
habitude car nous mettons en place des comportements de maniére évidente, sans nous poser de
questions. Pour nous aider, il peut étre utile de demander I'aide d’un proche. Echangez avec une per-
sonne qui vous connait pour faire émerger les changements qui sont apparus dans votre quotidien et qui
risquent bien d‘étre bousculés lors du déconfinement ;

— anticiper les émotions négatives : selon le professeur Bernard Rimé, spécialiste de la gestion des émo-
tions, anticiper les émotions négatives auxquelles nous risquons d’étre confrontés nous donne davantage
d’emprise sur elles. Réfléchissez posément et sans jugement a la maniére dont vous étes susceptibles
de réagir lorsque vos habitudes seront bousculées ;

— essayer d’obtenir une représentation valide du quotidien de travail : pour anticiper le changement,
essayez d’avoir une vision claire du quotidien que vous vous apprétez a retrouver. Dans ses aspects
négatifs (ceux que vous avez eu tendance a oublier durant le confinement) comme dans ses aspects
positifs (ceux que vous serez réellement heureux de retrouver).

Il est possible que les aspects négatifs du quotidien de travail vous paraissent importants, presque découra-
geants, laissant un sentiment amer d’« a quoi bon ». En réalité, quelle meilleure période que ce déconfinement
pour justement se confronter a tous les aspects de notre travail dont nous nous étions accommodés par
habitude, mais qui vont désormais nous apparaitre comme de véritables sources de mal-étre ? Pourquoi ne
pas profiter de cette objectivité temporaire pour ajuster notre quotidien professionnel et gagner en qualité de
vie au travail sur le long terme ?

1.2 - Anticiper I'expression d’'une reconnaissance bien méritée

Qu’il soit vécu en télétravail ou en chOmage partiel, le confinement nécessite de la part de ’ensemble des
personnes concernées de nombreux efforts et concessions, a la fois sociaux et financiers. Il parait alors
impossible de reprendre le travail comme si rien ne s’était passé. Managers, dirigeants, préparez-vous a
mettre en avant les qualités déployées par vos salariés ! Plutét que de vouloir oublier cette période, il est en
effet important de célébrer les éléments positifs qui ont émergé. Et bien sir, de les célébrer publiquement !
Pas question de remercier au compte-gouttes les salariés au détour d’un couloir. Prenez le temps de réunir
I’ensemble de vos équipes (dans la mesure du possible) et, pourquoi pas, si c’est envisageable, de poursuivre
la réunion avec un déjeuner festif ?

Sur quoi doit porter la reconnaissance ?

Selon Brun et Dugas (2005), il existe quatre formes de reconnaissance au travail.

1 - Lareconnaissance des résultats du travail : respect des objectifs, augmentation des ventes, améliorations
significatives... cette forme de reconnaissance s’intéresse aux aspects observables et mesurables du
travail.

Apres le confinement, on portera une attention particuliere a communiquer sur les évolutions positives
de I'activité aupres de I'ensemble des salariés. Ces évolutions peuvent étre positives dans I'absolu (une
hausse des ventes par exemple) ou positives dans le contexte (ne pas perdre de chiffre d’affaires pendant
le confinement est une bonne nouvelle ).
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2 - La reconnaissance de la pratique de travail : cette forme de reconnaissance porte sur les moyens déve-
loppés par la personne pour accomplir le travail, que ce soit en termes de compétences professionnelles
ou de soft skills.

Apres le confinement, on pourra par exemple souligner I’acquisition de nouvelles compétences en matiere
de technologies numériques, I'autonomie, 'autodiscipline et la créativité qui ont émergé ou encore les
formations qui ont été suivies par les salariés.

3 - Lareconnaissance de I'investissement dans le travail : cette forme de reconnaissance porte sur les efforts
déployés par le salarié pour mener a bien son travail, quels que soient les moyens développés et les
résultats.

Apreés le confinement, on reconnaitra les trésors d’adaptation déployés par les salariés qui ont continué de
travailler dans un environnement peu adapté : les parents qui ont conjugué obligations professionnelles et
gestion familiale, les personnes qui ont dd adopter le numérique malgré leurs difficultés et, plus globale-
ment, tous les salariés qui ont maintenu leurs efforts durant ces longues semaines. Soulignez également le
courage des personnes qui ont enduré le chémage partiel.

4 - La reconnaissance existentielle : cette forme de reconnaissance porte sur la personne en elle-méme. I
s’agit de reconnaitre chaque collaborateur comme un individu porteur d’une identité et d’'une expertise
unique.

Cette forme de reconnaissance est particulierement importante a mettre en place a la suite de la période
de confinement. Chaque salarié aura en effet traversé une période qui, pour de multiples raisons propres
a chacun, aura été porteuse de difficultés. Il est primordial d’entendre le discours de chaque salarié (col-
laborateur comme manager), de lui témoigner de I'importance, afin de que chacun se sente considéré par
I’'organisation dans laquelle il s’engage.

La reconnaissance s’exprime aussi dans le changement

Qu’il s’agisse de I'utilisation du numérique, des lieux de travail, ou encore de questions de motivation et
d’engagement, il est probable que le retour sur le lieu de travail s’Taccompagne de diverses demandes et pro-
positions d’aménagements. Reconnaitre les difficultés liées au confinement, c’est aussi accepter de voir que
celui-ci a pu mettre en lumiéere des dysfonctionnements dans I’organisation du travail. Les recherches de psy-
chologie parlent ainsi de « croissance post-traumatique ». Dans leur ouvrage Wired to Create (littéralement
« Cablé pour créer »), les psychologues Scott Barry Kaufman et Carolyn Gregoire décryptent ce concept.

Selon les auteurs, un traumatisme est défini comme un événement soudain qui vient ébranler nos valeurs et
nos croyances fondamentales. Or le trauma (ou, en ce qui nous concerne, le confinement) peut également
étre générateur de créativité, voire d’épanouissement. Le secret ? Accepter la profonde remise en question
qu’il génére et renoncer aux objectifs et convictions profondément ancrées. Il s’agit ensuite de se fixer de
nouveaux objectifs et d’opter pour de nouveaux schémas de fonctionnement. Cela peut étre éreintant et
douloureux, mais cela permet aussi de marquer le début d’une nouvelle vie.
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CHAPITRE 2 - Lévolution de notre rapport
au numérique et aux lieux de travail

2.1 - Vers une plus grande flexibilité grace aux outils numériques

Si la transformation numérique des entreprises était déja bien entamée, le confinement a, par la force des
choses, fait exploser les possibilités colossales que permettent les outils numériques. Durant cette période,
on a en effet constaté un extraordinaire déploiement des contenus numériques, que ce soit pour les taches
de travail classiques, pour la formation ou méme pour le divertissement. Comment s’inspirer de cette créati-
vité pour faciliter le quotidien de travail ?

Numérique : ce qu’on garde apres le confinement

Suivre des formations en ligne

Durant le confinement, le nombre de webinaires et formations en ligne a littéralement explosé, permettant
ainsi a une grande partie des personnes confinées de disposer d’outils de qualité pour gagner en connais-
sances et en compétences. Si la formation 100 % en ligne peut présenter certains inconvénients (notamment
des difficultés de concentration et de motivation), inclure le e-learning dans un cursus de formation permet
aux apprenants une plus grande flexibilité dans leur processus d’apprentissage. Cette évolution rend ainsi la
formation accessible a un nombre plus important de professionnels. Certaines formations proposaient d’ores
et déja une formule qui méle présentiel et numérique. Un exemple a suivre !

Utiliser les outils collaboratifs

Vous connaissez cette situation ol le document texte que vous avez envoyé par e-mail a quatre personnes
pour relecture vous revient en quatre exemplaires, présentant chacun des annotations différentes, parfois
similaires, parfois contradictoires. C’est dans ce genre de situation que les outils de travail collaboratifs en
ligne se révelent d’un grand intérét. lls permettent a plusieurs personnes de travailler ensemble (en simultané
ou non) sur un seul et méme document. Chacun voit alors les modifications apportées par les autres et peut
a son tour y réagir. Résultat : un maximum de temps gagné pour un minimum de contraintes !

Communiquer

Le confinement nous I'a bien montré : les maniéres de communiquer grace au numérique sont variées et
s’adaptent a de nombreuses situations. De quoi faire preuve de créativité une fois le confinement terminé !
Préférez par exemple un rapide appel en visioconférence plutot qu’un trés long e-mail. Proposez I’installa-
tion d’'une messagerie instantanée au sein de votre équipe pour les communications rapides. Correctement
utilisés, les outils de communication numériques permettent d’aller a I'essentiel et de gagner un temps
considérable.

Accompagner la transformation numérique du travail

Durant le confinement, nous avons di par la force des choses nous adapter en utilisant les outils numériques
au quotidien. Une fois le retour au bureau amorcé, il y a cependant fort a parier que les habitudes collectives
de travail auront tendance a vouloir revenir en force. Méme si la transition de certaines taches de travail vers
le numérique aura été facilitée par le confinement, il est indispensable d’accompagner cette transformation.

Pour cela, il est nécessaire de prendre en compte les potentielles résistances a la transformation numérique :

— I’ensemble des craintes et des besoins des salariés devront étre étudiés, afin que les usages du numé-
rique dans le cadre des taches de travail soient percus comme appropriés et raisonnables par les sala-
riés ;
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- Pattention devra nécessairement étre portée vers le parcours dans I’entreprise et I’ancienneté des sala-
riés, qui peuvent avoir ancré des habitudes qui entrent en contradiction avec I'utilisation du numérique ;

- les spécificités de chaque profession devront également étre abordées, afin d’adapter ces usages ;

- enfin, il est important de ne pas laisser en marge les personnes qui éprouvent des difficultés a utiliser les
outils numériques. Dans ce cadre, la mise en place d’un dispositif de reverse mentoring (c’est-a-dire la
formation des personnes expérimentées par les jeunes actifs, souvent plus a I'aise avec le numérique)
est fortement recommandée.

Oui a 'autonomie, non a I’hypercorrection

Si nous pouvons tirer des legons positives de I'usage du numérique pendant le confinement, il faudra tout de
méme prendre quelques précautions pour éviter les aspects négatifs d’un usage trop important de ces tech-
nologies. Le retour au bureau apres le confinement sera un moment privilégié pour proposer une réflexion
collective sur les pratiques numériques qui devront étre conservées, celles qui devront étre adaptées et celles
qui, au contraire, peuvent nuire a la performance et a la santé des salariés.

Dans ce cadre, une attention toute particuliere devra étre portée sur les risques liés a I’hypercorrection des
salariés. Si le numérique permet de gagner en flexibilité, il est important de ne pas entraver cette autonomie
nouvelle en multipliant les formes de reporting. De méme, I'utilisation abusive du numérique peut générer
chez les salariés une hypercorrection néfaste pour leur santé et leur bien-étre. Il est donc important que I'en-
treprise n’encourage pas ce type de comportement.

Les « bonnes résolutions » quant a I'utilisation du numérique doivent idéalement étre formalisées collecti-
vement et dés le retour au travail. L’utilisation « raisonnable et raisonnée » du numérique dans I'entreprise
pourra ainsi étre définie et officialisée, par exemple dans une charte d’entreprise, permettant une transition
synonyme de confiance et de sérénité pour les salariés comme pour les managers.

2.2 - Le télétravail démystifié : la réalité du travail a domicile

Avec le confinement, de nombreuses entreprises ont mis en place une organisation basée sur le télétravail
(alors que certaines 'avaient jusqu’alors refusé a leurs salariés). Difficile pour ces entreprises de faire machine
arriére. Pour les adeptes du télétravail ou les personnes qui souhaitaient vivement en faire I'expérience, le
confinement a également mis en lumiére les points négatifs engendrés par le travail a domicile. Comment
profiter du déconfinement pour mettre en place un télétravail sain ?

Le confinement n’est pas comparable au télétravail classique

C’est une question qui est dans tous les esprits : doit-on maintenir le télétravail ? Celui-ci était, avant le confi-
nement, bien souvent recommandé par les professionnels de santé et plébiscité par les collaborateurs. Pour
les employeurs et managers, le discours était moins unanime, certains mettant en avant un possible manque
de productivité ou une diminution de I’engagement. Cependant le confinement est venu bouleverser cet état
de fait : pendant quelques mois, le télétravail est ainsi devenu la norme pour plusieurs millions de Frangais.
A la fin du mois de mars 2020, 40 % des emplois du secteur privé étaient ainsi concernés selon le ministére
du Travail. Les avis et conceptions du télétravail se portent donc désormais sur une expérience concréete, qui
risque de faire évoluer la perception de certains... mais aussi d’en conforter d’autres dans leurs précongus.

Peut-on néanmoins assimiler I'expérience du confinement avec le télétravail classique ? Pas vraiment ! En
effet, la période de confinement a notamment été marquée par un basculement soudain du travail de bureau
vers le télétravail. Le travail a domicile n’a pas eu le temps d’étre préparé ou anticipé. Certains ont d(i adapter
leur quotidien de travail a la présence de leur conjoint, voire de leurs enfants. Sans parler du fait que le télétra-
vail a été déclaré dans un contexte trés anxiogéne, peu propice a la concentration et a la productivité. Difficile
donc de se forger un avis définitif concernant le télétravail sur la base de cette seule expérience.
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Il n’est surtout pas recommandé d’interpréter une possible baisse du chiffre d’affaires ou de la productivité
comme découlant de la mise en place du télétravail. |l n’est pas non plus recommandé de refuser le télétra-
vail partiel a des salariés qui ont déployé de nombreux efforts pour le rendre possible durant les derniéres
semaines. Si les collaborateurs sont demandeurs et que le télétravail est possible, la période de déconfine-
ment semble, au contraire, étre le meilleur moment pour expérimenter différentes organisations du travail
intégrant plus de flexibilité géographique.

Organiser le passage au télétravail apres le confinement

Les recherches en psychologie étudient I'influence du télétravail depuis le début des années 2000 et mettent
en avant les points a considérer pour un télétravail sain. En 2007, une méta-analyse de Gajendran et Harrison
a ainsi compilé les résultats de 46 études pour mettre en avant les avantages et les inconvénients du télétra-
vail. Parmi les résultats des chercheurs, on note que le télétravail a une influence positive sur la perception
d’autonomie et sur les relations familiales, mais a également une influence négative sur les relations avec les
collegues et le sentiment d’inclusion. D’autres recherches montrent par ailleurs I’existence d’une confusion
entre les espaces de vie (par exemple la difficulté a couper totalement de son travail une fois la journée ter-
minée), qui peut provoquer un empiétement du travail sur la sphére privée et inversement.

Le télétravail doit étre préparé en amont afin que tous les acteurs concernés (managers, collaborateurs, ser-
vices RH) soient préts a gérer la distance. Il est pour cela indispensable de réunir un comité représentatif de
I’ensemble des professions concernées. Plusieurs réunions seront sans doute nécessaires afin de statuer sur
I’ensemble des modalités de la mise en place du télétravail.

Les accords ainsi élaborés devront ensuite étre résumés par écrit, ratifiés par 'ensemble du comité et com-
muniqués a tous les collaborateurs :

- en termes de préparation, il est important de s’assurer avant la mise en place du télétravail que mana-
gers et collaborateurs disposent bien des outils nécessaires pour travailler et communiquer a distance
avec les membres de leur équipe. Messagerie interne (Slack, Skype, Discord, etc.), documents partagés
(Google Docs, Dropbox, etc.), logiciel de planification et de gestion de projet (Trello, Calendar, etc.),
tous ces outils numériques qui ont été salvateurs au cours du confinement doivent étre généralisés a
I’ensemble des salariés. Attention toutefois a ne pas laisser a I’écart les personnes les moins a I'aise
avec les nouvelles technologies et a choisir des logiciels qui protegent les données des collaborateurs ;

- dans la méme idée, collaborateurs et managers doivent définir ensemble une plage horaire au cours de
laquelle le salarié a distance devra étre joignable. En plus de rassurer I'employeur, cela incitera le salarié
a se fixer un cadre et a ne pas empiéter sur son temps personnel. La durée hebdomadaire du télétravail
devra aussi faire I'objet d’un accord entre collaborateur et manager. Un ou deux jours par semaine sont
recommandés. En cas de doute, il ne faut pas hésiter a tester une organisation sur quelques mois, quitte
ay revenir en cas d’insatisfaction ;

— les réflexions sur les modalités du télétravail doivent impérativement prendre en compte les habitudes
d’ores et déja développées par I'ensemble des salariés au cours de la période du confinement. Si ces
modalités peuvent bien évidemment étre remises en question, elles ne doivent en aucun cas étre igno-
rées ou moquées. Respecter les habitudes de télétravail mises en place par les collaborateurs est en
effet un bon moyen de reconnaitre leurs compétences et leur investissement ;

— le télétravail s’accompagne également au quotidien ! Le manager doit en effet veiller a ne pas traiter le
collaborateur en télétravail différemment des autres membres de I’équipe. Les informations doivent lui
étre transmises de maniére systématique et le salarié doit toujours étre convié en réunion, y compris sur
ses jours de télétravail.

En résumé, pour étre bénéfique, le télétravail doit étre mis en place en suivant certaines recommandations. Si
certaines recommandations ont sans doute déja été appliquées pendant le confinement, il est indispensable
de s’assurer de 'accés de I'ensemble des salariés a des conditions de télétravail appropriées.

)) 9/24 Avril 2020 © Editions Tissot - www.editions-tissot.fr




Confinement : les enseignements a retenir

EST-IL POSSIBLE QUE CERTAINS COLLABORATEURS REFUSENT LE TELETRAVAIL ?

Contrairement a ce qu’on pourrait imaginer, il est tout a fait possible que certains collaborateurs
aient si mal vécu la période de confinement qu’ils refusent la mise en place du télétravail. Certaines
personnes réagissent au stress en évitant au maximum les situations stressantes (en I’occurrence,
le fait de travailler a la maison). Dans tous les cas, il est important de respecter les envies et besoins
des collaborateurs. Durant les premiéres semaines de retour au travail, évitez de vouloir faire pas-
ser en force certaines mesures, y compris si celles-ci ont été pensées dans le but de satisfaire les
collaborateurs. Encore une fois, gardez en téte que les collaborateurs restent les mieux placés pour
connaitre leurs besoins. Restez en revanche ouvert a la discussion si jamais celle-ci se présente
d’ici quelques semaines.

2.3 - Quelle nécessité aujourd’hui de I'espace de bureau ?

Si’espace de bureau n’est aujourd’hui plus nécessaire a de nombreuses professions, beaucoup d’entreprises
en font encore aujourd’hui le lieu de travail principal. Par ailleurs, le confinement aura rappelé, méme pour les
télétravailleurs les plus aguerris, 'importance de ce lieu de partage et de discussion. Pourquoi avons-nous
besoin d’un espace de bureau ? Comment adapter cet espace aux nouveaux besoins des salariés ?

L’espace bureau : un espace de convivialité et d’échange

Si I'espace bureau nous semble parfois si important (notamment au sortir d’'une période de confinement),
c’est qu’il dépasse aujourd’hui le simple lieu de travail mais s’érige en véritable lieu de vie, théatre d’interac-
tions complexes et mouvantes. Il est un centre majeur de socialisation ou I'on « vit ensemble ». Ce n’est pas
pour rien si 'enquéte « Qualité de vie au travail — regards croisés » (2017) a mis en avant le climat et 'am-
biance de travail comme le principal facteur de QVT (mis en avant par 54 % des salariés). Par ailleurs, I'iso-
lement est également mentionné par les recherches comme le principal risque associé au télétravail régulier.

Les recherches en psychologie montrent également que chaque individu a fondamentalement besoin de
se sentir relié aux personnes qui I’entourent et d’appartenir a un groupe (Deci & Ryan, 2002). Appliqué au
travail, on parlera alors d’identité organisationnelle, qui fait référence a la volonté des individus de se définir
comme membres d’une organisation particuliére (Haslam, Postmes, & Ellemers, 2003 ; Tyler & Blader, 2000).
Or Iidentification a I'organisation se développe entre autres dans I’échange avec ses collégues et managers
autour de valeurs communes, de points de vue partagés et d’anecdotes de vie. Ces considérations sont
assez peu abordées lors d’échanges virtuels (qui sont souvent orientés vers un souci d’efficacité) mais plus
au cours de pauses ou d’échanges informels.

Le bureau, en 2020, c’est donc avant tout un espace d’échange et de partage, qui permet de conforter les
collaborateurs dans leur besoin d’appartenance a I’équipe de travail.

Le bureau individuel : une nécessité pour I'identité professionnelle ?

La possibilité d’étre flexible quant a son lieu de travail signifie-t-elle pour autant qu’il faut supprimer tout
bureau individuel ? Pas vraiment ! En 2010, les chercheurs en psychologie Craig Knight et Alexander Haslam
ont étudié I'effet de la personnalisation de I'espace de travail sur le bien-étre des salariés. Selon les cher-
cheurs, les approches actuelles du management et de 'aménagement des bureaux iraient dans le sens
d’une dépersonnalisation de ces espaces, directement inspirée des considérations d’efficacité et de produc-
tivité propres au taylorisme. Or leurs travaux montrent plutét que cette dépersonnalisation aurait des effets
néfastes sur le bien-étre des collaborateurs.
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Donner la possibilité aux collaborateurs d’aménager comme ils le souhaitent leur espace de travail aurait ainsi
pour effet d’accroitre la motivation et ’engagement en augmentant I'identification organisationnelle. Dans
le méme ordre d’idées, des recherches antérieures ont montré que des niveaux plus élevés d’identification
organisationnelle sont associés a un sentiment accru de satisfaction professionnelle et également a une meil-
leure performance de groupe.

Les collaborateurs devraient donc disposer d’un espace de travail personnalisable grace a des objets signi-
ficatifs, afin de projeter leur identité sur leur propre environnement et de donner un certain sentiment de
permanence, de contréle et d’intimité. Au niveau du groupe, les équipes de travail devraient étre libres d’ex-
primer leur propre identité dans leur espace de travail, en se différenciant des autres groupes sans nécessai-
rement remettre en question I'identification avec I'organisation dans son ensemble.

Adapter ’espace bureau aux nouveaux besoins des salariés

Si I’'on résume les recherches qui viennent d’étre citées, I'espace de bureau reste malgré la flexibilité des
espaces de travail un lieu important pour le développement d’une identité organisationnelle. Pour cela,
I’espace de bureau doit permettre a la fois I’échange et la convivialité, mais aussi I’expression individuelle de
chaque salarié.

Pour correspondre a ces besoins, de plus en plus d’entreprises font le pari de proposer des espaces de tra-
vail qui se composent a la fois de bureaux individuels (I’idéal étant des bureaux fermés, voire partagés par
deux ou trois salariés) et d’espaces modulables en fonction des besoins de chacun. On retrouvera ainsi au
sein de ces entreprises des espaces hybrides permettant « des temps de travail en commun, des échanges
en face-a-face, des communications par téléphone, des moments de créativité, des moments de commu-
nication par messagerie, des visioconférences, des temps de cadrage et de management, mais aussi des
moments de calme et de concentration, ou encore des temps de repos et de prise de recul » (Dalle, 2018).

A I’heure ol de plus en plus de professions se digitalisent, il n’est donc pas recommandé de passer au 100 %
télétravail. Le confinement nous I’aura appris par la maniéere forte : il semble méme nécessaire de réinvestir
(méme partiellement) un espace de travail auguel nous pouvons nous identifier !
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CHAPITRE 3 - Distinguer I'essentiel du superflu pour
gagner en efficacité

S’il y a une chose que nous devons retenir de la période de confinement, c’est bel et bien notre exposition
quotidienne aux bactéries et aux virus. A grand recours de gestes barriéres et d’isolement, nous avons désor-
mais pris de bonnes habitudes pour éviter les contaminations. Des habitudes que nous pourrons continuer
a appliquer sur les lieux de travail.

3.1 - Abandonner le présentéisme et encourager I'isolement
préventif

Le terme « présentéisme » est un néologisme qui désigne ces moments ol I'on reste au travail au-dela de
nos heures alors méme que I’on a atteint nos objectifs du jour, ou encore ces jours ou I’'on vient travailler alors
que I'on est malade (et parfois méme en dépit de I’arrét de travail du médecin). Ce type de comportement
représentait, avant le confinement, un des principaux enjeux actuels en matiére de qualité de vie au travail
(QVT). Les chiffres parlent d’eux-mémes : en France, 62 % des salariés iraient travailler méme malades tandis
que le colt du présentéisme serait de 5 a 10 fois supérieur a celui de I'absentéisme. Pire : la France serait
championne d’Europe du présentéisme...

Pour inciter les salariés a éviter ces comportements, nombreuses sont les organisations a tenter de respon-
sabiliser les individus, en adoptant une politique de flexibilité des horaires ou en mettant en avant 'intérét de
limiter les heures supplémentaires. Dans la plupart des cas, cela ne fonctionne pas. En effet, le présentéisme
est généralement bien vu dans les entreprises francaises, ou la présence sur des plages horaires étendues
est considérée comme un signe de motivation et d’engagement. Pourtant, les études montrent généralement
que le présentéisme est vecteur non seulement d’une diminution de la performance, mais aussi de la pro-
pagation des infections.

Afin de diminuer au maximum le risque de contamination sur le lieu de travail, il est pourtant recommandé
de mettre en place un principe a I'opposé du présentéisme : I'isolement préventif. Il s’agit d’inciter les sala-
riés a télétravailler au moindre signe d’une éventuelle pathologie. Si I'isolement préventif semble aller de soi
aujourd’hui, ce ne sera plus forcément le cas une fois le confinement terminé. Afin que I'isolement préventif
soit réellement pratiqué, il est donc nécessaire que I'entreprise mette en place une campagne de communi-
cation incitant « officiellement » a rester chez soi en cas de maladie. Une invitation solennelle a 'isolement
préventif permettra d’éviter la stigmatisation et la discrimination des salariés malades qui choisissent de
rester chez eux.

CONSERVER LES BONNES HABITUDES

Les gestes barrieres adoptés pendant le confinement permettront dans un premier temps d’éviter
autant que possible un retour de I’épidémie, mais également de limiter la propagation des infec-
tions plus courantes. Une fois revenu au bureau, on veillera donc :

— a se laver les mains de maniére trés réguliére (minimum quatre ou cinq fois par jour, toutes les
heures dans l'idéal) ;

- a nettoyer régulierement notre matériel de travail, y compris les claviers et souris d’ordinateur, les
bureaux, les sieges ;

- a nettoyer quotidiennement les espaces partagés ;

— a éviter de faire transiter trop de matériel entre le bureau et la maison ;

— a éviter le prét d’équipements entre personnes (équipements ergonomiques, etc.).
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Dans certains cas, il sera également utile que les entreprises prévoient la mise en place de nou-
veaux protocoles et dispositifs de nettoyage et de désinfection des équipements de travail. Une
attention particuliére sera portée aux bureaux organisés en flex-office, ou ’ensemble des espaces
de travail sont partagés. Aux entreprises qui ont déja mis en place (ou souhaitent mettre en place) le
flex-office, il est donc fortement recommandé de prévoir des protocoles de nettoyage et de désin-
fection a mettre en place au début et a la fin de I'utilisation d’un bureau.

Inciter les salariés a I'isolement préventif et au maintien des gestes barriéres

Pour inciter les salariés a respecter ces mesures sur le long terme, la meilleure méthode sera d’utiliser les
techniques d’engagement issues de la psychologie :

- inventez des slogans, des messages inspirants et unificateurs pour communiquer autour de I'importance
de I’hygiene ;

— proposez (surtout ne pas imposer !) aux salariés de coller dans leur bureau des affiches relayant ces
messages. La plupart I'accepteront sans doute et seront ainsi incités a respecter les gestes barrieres ;

— collez des affiches résumant les bonnes pratiques (par exemple le lavage de main) a des endroits clés.
L’'usage de I’hnumour pour ce genre de communication facilite la mémorisation du message ;

— créez une norme en communiquant davantage sur le nombre de personnes qui suivent les mesures
plutét que sur celles qui ne les suivent pas ;

- managers, dirigeants : montrez I'exemple et faites-le savoir a vos salariés !

En utilisant ces techniques, vous inciterez vos collégues, vos collaborateurs, vos managers a unir leurs efforts
pour limiter les risques de contagion au bureau.

3.2 - Le poids des interruptions de travail

« Maman, tu peux m’aider a faire cet exercice ? », « Papa, quand est-ce qu’on mange ? », « Chérie, peux-tu
m’aider a déplacer la table pour que les enfants jouent ? »

Pour de nombreuses personnes concernées, le télétravail pendant le confinement a été synonyme d’interrup-
tions réguliéres et de brouillages des frontieres entre vie privée et vie professionnelle. Dans ces conditions,
la colére et la frustration liées a I'impossibilité de se concentrer sur le long terme ont pu faire émerger des
tensions qui nuisent a I'efficacité et au bien-étre. La fin du confinement est alors percue comme la possibilité
de retrouver enfin un lieu propice a la productivité. Mais qu’en est-il réellement ?

Enfants vs collegues : pourquoi certaines interruptions semblent-elles plus Iégitimes ?

Selon une étude menée par le chercheur Edward Sykes (2011), les employés du secteur tertiaire seraient
interrompus au travail... toutes les quatre minutes ! Or ce secteur représente en France plus des trois quarts
des personnes actives (selon 'INSEE, 2018). Le bureau est donc trés loin d’un lieu providentiel ou la concen-
tration serait reine.

Pourtant, ces interruptions au travail nous semblent moins problématiques que les interruptions liées a la
proximité familiale durant le confinement. Pourquoi ? Tout simplement parce qu’elles font partie de ce que
nous identifions comme la sphére professionnelle. En d’autres termes, puisque ces sollicitations restent
dans le cadre du travail, nous n’allons pas réellement les percevoir comme des interruptions de travail, mais
plutét comme des taches annexes. Ce qui n’est pas les cas des interruptions « familiales », qui vont étre
percues comme un réel frein a 'avancement de nos taches de travail. Or, toutes les interruptions de travail,
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gu’elles soient familiales ou professionnelles, provoquent la méme baisse globale de productivité, mais aussi
des troubles physiques et physiologiques (stress ou fatigue) et des troubles cognitifs (trouble de I'attention
ou surcharge mentale).

Le retour au travail apres le confinement peut donc étre I'occasion de prendre conscience de toutes les inter-
ruptions qui nous semblent normales, mais qui viennent pourtant alourdir le quotidien de travail.

Gérer les interruptions au niveau individuel

Pour aider les collaborateurs (et plus généralement I'ensemble des salariés) a gérer les interruptions, il est
utile dans un premier temps de communiquer un corpus de bonnes pratiques.

Selon Paul Brazzolotto, docteur en psychologie et spécialiste de I'attention au travail, il existe deux princi-
pales facons de réduire le poids des interruptions au travail :

1. Réduire le nombre de sources d’interruption : lorsque I’on doit accomplir une tache qui demande attention
et concentration, il est recommandé de mettre en silencieux I’ensemble des outils numériques de com-
munication (téléphone, messagerie interne, notifications, etc.). Plus généralement, on veillera autant que
possible a fermer toutes les pages Internet qui ne sont pas reliées a la tache d’intérét, et notamment la
boite mail. Communiquer son indisponibilité est également utile : cela permet d’éviter les sollicitations non
urgentes.

2. Réduire les effets des interruptions : lorsque réduire les sources d’interruptions est impossible, il est recom-
mandé de suspendre les activités moins urgentes pour rester au maximum concentré sur la tache d’inté-
rét. Pour cela, plusieurs fonctions cérébrales sont nécessaires : la mémoire, I'inhibition des stimulations,
I’orientation de I'attention, etc. Une solution peut donc étre d’entrainer ses fonctions en s’exercant, par
exemple, a rester concentré de plus en plus longtemps sur une tache précise.

Selon Jean-Philippe Lachaux, neuroscientifique spécialiste de I'attention, il est également recommandé
d’aborder les taches colteuses sous formes de mini-missions d’une vingtaine de minutes. Pour cela, des
méthodes type « Pomodoro », qui utilisent une minuterie pour diviser le travail en intervalles séparés par de
courtes pauses, sont & promouvoi.

Managers, dirigeants : gérer les interruptions au niveau collectif
En plus de communiquer autour des bonnes pratiques, il est primordial que chaque responsable d’équipe
prenne également des mesures pour légitimer la réduction des interruptions :

— proposez des plages horaires sans e-mails sur les heures de travail ;

— instaurez un code pour distinguer les sollicitations urgentes de celles qui peuvent attendre (par exemple,
la simple mention « Urgent » dans I’'objet du mail) ;

— incitez a privilégier au maximum les modes de communications asynchrones, qui laissent plus de marge
de manceuvre a I’interlocuteur ;

— encouragez les pauses trés réguliéres et montrez I’exemple en prenant vous-méme des pauses ;
- veillez a féliciter les collaborateurs pour les résultats obtenus plutét que pour leur réactivité ;

— prévoyez des espaces de travail adaptés aux besoins de vos collaborateurs (espace de détente, de
réunion, d’appels téléphoniques, de concentration, etc.).

Bien entendu, ce type de mesures doit faire I'objet d’un accord préalable avec I’équipe. Pour cela, n’hésitez
pas a réunir en amont un comité représentatif afin de statuer sur les modalités des différentes actions qui
seront menées.
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EN TELETRAVAIL : ANTICIPER POUR GARDER SA CONCENTRATION

Les interruptions doivent bien entendu étre gérées également en télétravail. Il est donc important
de communiquer aupres des collaborateurs les préparations nécessaires avant la mise en place du
travail a domicile : garde d’enfants, aménagement d’un espace bureau séparé du reste de la mai-
son, établissement de plages horaires de travail, etc. Ces préparations sont indispensables pour
que les collaborateurs en télétravail puissent réellement percevoir les bénéfices de cette organisa-
tion de travail.

3.3 - Laréunion comme exception plutot que regle

Avec I'impossibilité physique de se réunir, les entreprises ont dii s’adapter pour trouver d’autres moyens de
communiquer et de travailler collectivement. Si les divers logiciels de communication ont fait des merveilles
pour préserver des temps d’échange nécessaires, les réunions imprévues, les échanges spontanés, les éla-
borations collectives ont également laissé place a des échanges écrits, asynchrones, moins chronophages.
Ne faudrait-il pas profiter de cette dynamique pour encourager un travail collaboratif moins invasif, qui laisse
moins de place au superflu ?

Le fléau de la « réunionite aigué »

C’est un nom qui fait peur pour des chiffres qui le font tout autant. Les résultats d’un sondage mené par
Opinionway pour Empreinte Humaine (2017) montrent en effet que les salariés passent plus de 3 semaines
par an en réunion. Pire encore pour les cadres, pour qui le temps annuel de réunion avoisinerait les 6 semaines
pleines ! Or ces temps de réunions ne sont pas spécialement utiles a I’avancement des projets et a la produc-
tivité : a peine 50 % des réunions sont percues comme productives.

En causes : 'absence d’ordre du jour défini en amont (pour 23 % d’entre elles) et la présence de personnes
non nécessaires a la tenue de la réunion (15 %). Ainsi, les temps de réunions seraient utilisés par une majorité
de salariés pour consulter (57 %) et répondre a leurs e-mails (43 %), voire pour travailler sur d’autres dos-
siers (40 %). Par conséquent, les salariés seraient de plus en plus nombreux a allonger leur temps de travail
pour profiter des moments calmes (c’est-a-dire sans réunion, sans collégues) : t6t le matin et tard le soir. Les
conséguences sur la santé sont bien évidemment désastreuses.

Dans un contexte ou les entreprises ont d{, plusieurs mois durant, s’adapter a la distance géographique en
diminuant le nombre de réunions et/ou en optimisant leur déroulement, il semble que le retour progressif a
une vie professionnelle de bureau doive s’accompagner d’une réflexion sur la égitimité et le déroulement des
réunions. Des méthodes de travail alternatives devraient également étre mises en place pour permettre plus
d’efficacité sur des temps de travail plus courts.

Trouver des alternatives a la réunionite

Plusieurs conseils peuvent étre mis en place pour éviter la réunionite. |l s’agira a la fois de privilégier d’autres
modes de communication, parfois plus efficaces, mais aussi d’optimiser le temps passé en réunion. Pour
cela:

— privilégiez la mise en place de réunions a des moments clés. La réunion ne doit ainsi pas étre considérée
comme le mode d’échange par défaut, mais plutét comme marquant des étapes dans I'avancement du
travail. En dehors de ces réunions, des modes de communication plus asynchrones devraient étre pri-
vilégiés, tels que le travail par document partagé ou I’élaboration de documents récapitulatifs partagés
sur un serveur commun. Attention toutefois a I'envoi de mails qui peut vite devenir aussi chronophage
que les réunions ;
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- n’invitez aux réunions que les personnes qui sont indispensables a son déroulement. Avant de planifier
une réunion, considérez posément les personnes conviées. Si une personne peut étre utile sur un point
tres précis, dispensez-la de venir mais demandez-lui en échange de rédiger un récapitulatif de sa contri-
bution qui sera lu en réunion ;

- planifiez vos réunions en amont du lancement du projet et définissez pour chacune d’elles les différents
points a aborder. Chaque réunion doit ainsi commencer par I’énonciation de 'ordre du jour, qui doit
rester le guide de chaque échange.

3.4 - Les bienfaits de I'ennui

Le confinement nous a parfois confrontés a des situations insolites : prendre des pauses-café ou des déjeu-
ners seul, expérimenter la solitude et I’ennui. Si I'ennui forcé est désagréable, I’ennui choisi peut étre trés
bénéfique. Il contribue alors a la créativité et a la résolution de problémes. Comment et pourquoi intégrer
I’ennui dans nos routines de travail ?

L’ennui : le vilain petit canard de nos routines

L’ oisiveté est une « occupation » trés peu valorisée dans notre société. En temps normal, avoir une emprise
constante sur son emploi du temps est méme plutét la norme. Lomniprésence des outils numériques nous y
invite en permanence : on anticipe, on prévoit, on booke... On méne une vie « a 100 a I’heure » entre obliga-
tions professionnelles, sociales et familiales. Les journées défilent et se ressemblent, mais nous n’avons pas
vraiment le temps de prendre du recul. Nous voyons dans cette hyperactivité une forme d’épanouissement :
il faut « faire », étre en action, toute la journée, toute la soirée. Méme les moments de pause sont I’occasion
de consulter les réseaux sociaux, de contacter nos amis, d’écouter un podcast ou de jouer en ligne.

Enfin ca, c’était avant le 17 mars et son lot de bouleversements, qui nous ont obligés, durant plusieurs
semaines, a devoir composer avec I’ennui et avec les questions parfois existentielles qu’il souléve. Lorsque
tout s’arréte, on a en effet le temps de se demander pourquoi, ce qui peut étre angoissant. Car c’est un fait
dont nous n’avions pas forcément conscience : nous n’étions plus habitués a nous ennuyer ! Or I'ennui peut
avoir des conséquences trés positives lorsqu’il s’introduit avec parcimonie dans notre routine.

Et si la période de déconfinement était un moment idéal pour revaloriser les bénéfices de I’ennui et s’autori-
ser, de temps a autre, un brin d’oisiveté ?

Les bénéfices de I’ennui

L'ennui est traditionnellement associé a une série de résultats négatifs, tant sur le lieu de travail que dans
la vie personnelle. Les bénéfices de I'ennui sont pourtant étudiés par les chercheurs en sciences humaines
depuis plusieurs décennies. En premier lieu, I’ennui, loin d’endormir notre cerveau, serait un véritable ampli-
ficateur de créativité. Dans une recherche publiée en 2014 dans le Creativity Research Journal, Sandi Mann
et Rebecca Cadman ont étudié expérimentalement I'influence de I’ennui. Les auteurs ont en effet mené deux
études au cours desquelles ils demandaient a leurs participants de réaliser une tache de créativité : lister
pendant trois minutes le plus d’utilisations possible d’un gobelet en plastique. Auparavant, la moitié des par-
ticipants avait di accomplir une tache ennuyeuse (recopier les numéros de I’'annuaire pendant 15 minutes),
et 'autre moitié non.

Les résultats de ces études montrent que la créativité des participants ayant effectué auparavant une tache
ennuyeuse est supérieure a la créativité de ceux qui n’en ont pas accompli. Selon James Danckert, professeur
en neurosciences cognitives, ce constat peut s’expliquer par le fait que I'ennui, si I'on y répond de maniére
adaptée « est un signal pour explorer, faire autre chose. Il est le signe que ce que vous faites ne fonctionne
pas ». En d’autres termes, en I'absence de stimulation neuronale, notre esprit va automatiquement en créer !
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Mais ce n’est pas tout ! Lennui serait également générateur de sens. Selon Andreas Elpidorou, professeur
de philosophie, ’ennui nous permettrait en effet de prendre du recul sur nos actions et les bénéfices qui en
découlent. Ainsi, nous serions plus a méme de ressentir la gratification émotionnelle et sociale associée au
fait d’accomplir des actions que nous percevons comme importantes. L'ennui serait donc, in fine, une sorte
de guide qui pourrait nous orienter vers les taches qui sont réellement signifiantes a nos yeux.

Enfin, ’ennui constitue également une pause pour le cerveau. Selon le professeur Jean-Philippe Lachaux,
chercheur en neurosciences spécialiste de I'attention, notre cerveau a régulierement besoin de se reposer
afin de pouvoir refaire le plein et étre de nouveau efficace. L’absence de pauses conduit tout droit a I’épuise-
ment et a la surcharge cognitive. Or, le repos du cerveau ne se trouve réellement que dans I’ennui et I'errance
mentale. Vous avez bien lu : ’ennui favorise en fait... la productivité !

Valoriser les pauses oisives

Lorsque I'on s’engage dans des carrieres de management ou de gestion des ressources humaines, on ne
pense pas forcément qu’une partie de notre mission peut étre de permettre aux collaborateurs de s’ennuyer.
Cela semble contraire aux bases de la gestion d’équipe, qui mettent 'accompagnement a la productivité au
coeur de I'activité. Permettre I’ennui est cependant trés important et peut réellement marquer la différence
aupres des collaborateurs, a la fois en termes de santé au travail et en termes de performance. Voici quelques
bonnes pratiques a encourager :

- la réflexion par objectifs a court terme, clairs et précis, qui favorisent la concentration sur une courte
période. Les collaborateurs auront davantage tendance a s’octroyer de réels moments de pause s’ils ont
I'impression d’avoir « fini quelque chose » ;

— les pauses sans téléphone ! Proposez aux collaborateurs de marcher 15 minutes durant leur temps de
pause plutdt que de consulter les réseaux sociaux ;

— pourquoi ne pas se mettre a la méditation en équipe ? La méditation en pleine conscience (ou mind-
fulness) est un formidable outil pour ressourcer le cerveau et éloigner la sensation de surcharge. On y
gagne, en prime, en gestion des émotions négatives.

A votre niveau, vous pouvez également promouvoir le fait de prendre des temps de pauses. Pour cela, évitez
par exemple de féliciter les collaborateurs qui travaillent sans aucune relache. Si on a tendance a penser
que ces personnes sont les plus productives, encourager ce type de comportements peut créer une norme
de surinvestissement qui sera délétére pour la santé de I’équipe. Enfin, donnez ’exemple | Autorisez-vous a
vous ennuyer 15, 20, 30 minutes par jour. Non seulement cela vous sera bénéfique, mais vous inciterez les
collaborateurs a faire de méme.

En résumé, le confinement nous aura appris a faire la différence entre I'indispensable et le superfiu.
Avec parfois quelques surprises ! La surprise en effet de se rendre compte du poids des interruptions
sur notre efficacité. La surprise également de retrouver un ennui oublié, voire délaissé, et parfois
méme d’y prendre du plaisir. La surprise aussi de retrouver des gestes simples et pourtant si impor-
tants pour préserver la santé de ses collegues et collaborateurs. Toutes ces surprises doivent nous
interpeller et nous permettre de questionner nos automatismes de travail afin d’améliorer durablement
le bien-étre et la motivation des équipes.
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CHAPITRE 4 - La question du sens du travail

4.1 - La crise sanitaire : une remise en question généralisée

La situation que nous vivons aujourd’hui a un impact considérable sur nos habitudes, nos modes de vie mais
aussi sur notre maniere de penser et d’envisager I'avenir. Ce que nous prenions jusqu’alors pour acquis, a
commencer par notre liberté de circuler dans I'espace public, est aujourd’hui profondément bouleversé. Si la
perspective du déconfinement est envisagée par certains comme un soulagement, il y a fort a parier que nos
habitudes de vie resteront profondément altérées pour une durée qui reste encore floue. Comment dés lors
redonner du sens au travail des collaborateurs ?

Le bouleversement de nos modes de vie

Selon le professeur Kees van den Bos, les situations particuliéres, qui remettent en question nos normes, nos
valeurs et nos maniéeres de vivre, provoquent une profonde remise en question de notre perception de nous-
mémes en tant qu’individus. En effet, en temps ordinaire, ces valeurs et aspirations participent activement a
nous définir en tant qu’individu. Dans un contexte ou une grande partie d’entre elles sont bouleversées, c’est
donc notre identité qui est mise a mal. Ce constat contribue a expliquer I’émergence de certains questionne-
ments existentiels qui ont vu le jour pendant la période de confinement et poussent certains d’entre nous a
revoir complétement leur mode de vie.

Concernant notre vie professionnelle, la situation est relativement similaire. En quelques jours, I'annonce du
confinement a fait voler en éclats nos habitudes, nos certitudes, voire, pour certains d’entre nous, nos plans
d’avenir. Or, tout comme nos valeurs et habitudes personnelles, notre vie professionnelle participe active-
ment a la construction de notre identité. Les chercheurs parlent ainsi d’identité professionnelle (ou organisa-
tionnelle). De méme, notre travail participe également a I'estime que nous avons de nous-mémes et de nos
compétences. La perception de nous-mémes en tant que professionnel compétent a ainsi été profondément
affectée.

Au cours de la période de déconfinement, il est donc nécessaire d’accompagner les collaborateurs afin de
leur permettre de trouver un sens nécessaire a leur travail.

Redonner du sens au travail des collaborateurs

Qu’est-ce que le sens au travail ? Si de nombreuses approches font état de la nécessité de donner du sens
a ses actions, la définition méme de ce sens reste assez floue. Bien que le concept de sens soit relativement
absent des recherches en sciences comportementales, il est généralement défini en sciences de gestion
comme le fait de comprendre le fonctionnement de son environnement de travail et de percevoir la finalité et
I'utilité de ses taches.

Cette approche fait notamment référence a trois besoins fondamentaux des individus au travail. Une attention
particuliére devra donc étre apportée a la satisfaction de ces besoins durant la période de déconfinement,
afin de permettre aux collaborateurs de retrouver le sens de leur travail :

- le besoin de reconnaissance : nous avons présenté dans le premier chapitre de ce livre blanc la néces-
sité de reconnaitre les efforts et les compétences des collaborateurs durant la période de confinement.
Or, faire appel a I’expertise individuelle et valoriser les compétences des collaborateurs permet aussi la
création de sens. Elle renforce également I’engagement et la satisfaction du travail ;

- le besoin de contréle : les situations de bouleversement impliquent nécessairement une perte de controle.
Or, se sentir maitre de sa situation de travail est indispensable pour percevoir le sens de nos actions. Afin
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de redonner aux collaborateurs ce sentiment de maitrise, il est nécessaire qu’ils fassent par eux-mémes
I’expérience du succes. Durant les premiéres semaines de retour au travail, n’hésitez pas a leur fixer des
objectifs a court terme, qui leur permettront d’utiliser leurs compétences sans les mettre en danger ;

- le besoin d’appartenance : si I’'on travaille avant tout pour soi, négliger le pouvoir motivationnel de
I’équipe de travail serait une erreur. Travailler par ou pour un collectif et sentir que I’'on fait partie d’'un
tout sont de trés forts prédicteurs du sentiment de sens. Or, le confinement aura sans doute entaché ce
sentiment d’appartenance, qu’il faudra restaurer au moment du déconfinement. N’hésitez pas a prévoir
des moments de team building, prévoyez des temps d’échanges conviviaux et encouragez les modes
de travail collectif.

Inciter au développement de projets porteurs de sens

La période de confinement aura sans doute également réveillé chez certaines personnes des aspirations
sociales et humanistes qui ne semblent pas toujours compatibles avec le quotidien de travail. Si quelques-
uns songent sérieusement a changer de vie, la plupart retourneront trés probablement a leur ancien poste,
avec probablement un sentiment de frustration. Pourquoi ne pas profiter du déconfinement pour transformer
cette frustration en accomplissement ? Quel que soit votre domaine d’activité, il y a fort a parier que des
projets sociaux puissent étre créés et investis par les collaborateurs !

Si, parmi les collaborateurs, certains font référence a un besoin de se sentir utiles a la société depuis le confi-
nement, n’hésitez pas a leur proposer de développer ce type de démarche dans le cadre de I'entreprise. Vous
pourrez ainsi réfléchir avec eux a la nature du projet a développer et leur offrir de dégager du temps pour
s’y investir. En plus d’un net renforcement de I'’engagement des collaborateurs, cela permettra d’améliorer
limage de votre entreprise a I'extérieur. Et qui sait, cela débouchera peut-étre un jour sur des propositions
d’intrapreneuriat social !

4.2 - Profiter de la transition pour faire le bilan

Qu’on l'ait vécue en activité partielle, en télétravail ou en travail en présentiel, la période de confinement
a représenté pendant plusieurs semaines une parenthése, un moment a part de notre vie professionnelle.
Comme nous I'avons déja abordé, il est illusoire de penser que le retour a une vie plus classique se fera de
maniére naturelle, sans réflexions et adaptations. Et si la période de déconfinement constituait un moment
clé pour permettre a son équipe de se reconstruire sur une base positive ?

Faire le bilan de la situation en équipe

Si la période de confinement a été synonyme pour beaucoup d’entreprises de perte d’activité, il est important
de ne pas avoir pour objectif de redémarrer « au quart de tour » sitét le déconfinement officialisé. Bien sir, un
redémarrage en trombe permettra sirement a court terme de remplir certains de vos objectifs. Cependant,
ce choix risquerait a long terme de colter cher a votre équipe, qui pourrait bien avoir du mal a accepter
que les difficultés qu’elle a traversées soient tout bonnement ignorées par I'organisation dans laquelle elle
s’engage. Il est nécessaire de garder en téte que la période de déconfinement n’apportera pas avec elle un
retour a la normale de toute activité. Il s’agit davantage d’une période de transition, qui charrie avec elle son
lot d’incertitudes et d’ambiguités. Plutét que de tenter de cacher ces incertitudes sous un apparat de routine,
pourquoi ne pas profiter de cette transition pour dresser un bilan concret de votre situation post-période de
confinement afin de repartir sur des bases saines ?

Il est impératif que ce bilan de la situation soit effectué en équipe, et non par les seuls tenants de I’autorité au
sein de I'organisation. Dans I'idéal, prévoyez de longs moments d’échanges collectifs a la sortie de la période
de confinement. Ces temps vous permettront :

)) 19/24 Avril 2020 © Editions Tissot - www.editions-tissot.fr




Confinement : les enseignements a retenir

— de mettre en commun les expériences, les ressentis et les émotions de chacun afin de reconnaitre
chaque collaborateur et de donner de I'importance a son vécu ;

- de reprendre point par point les différentes adaptations qui ont d( étre faites pour se soumettre aux exi-
gences de la période de confinement. Pour chaque point, il conviendra de revenir sur ce qui a fonctionné
et ce qui a moins bien fonctionné ;

- d’identifier la maniere dont ces différentes adaptations pourront ou non étre intégrées au quotidien de
travail plus classique ;

- de proposer collectivement des objectifs a court terme pour cette période de déconfinement, mais aussi
des réorientations des objectifs de I’équipe qui tiennent compte de la période actuelle et créeront de la
valeur au sein du collectif.

ATTENTION

Il estimportant de garder a I'esprit que le management de I'incertitude passe avant tout par I’ouver-
ture d’esprit. Essayez au maximum d’insuffler un esprit d’expérimentation au sein de votre équipe.
Prévoyez des temps d’échanges réguliers pour faire le point sur les nouvelles pratiques de travail et
ajustez ces pratiques au fur et a mesure. Ce n’est qu’en vous laissant le temps que vous parvien-
drez a construire des bases solides pour votre équipe !

Les bonnes pratiques en matiére d’intelligence collective

Selon un sondage Opinion Way (2017), 25 % des temps d’échanges collectifs ne se solderaient pas par une
prise de décision concrete. Ces moments seraient donc vécus comme non productifs par les collabora-
teurs, qui auraient ainsi tendance a se désinvestir. Afin que I'utilité et 'importance des périodes de réflexion
post-confinement puissent étre percues, il est recommandé de mettre en place quelques bonnes pratiques
permettant d’avancer collectivement a la recherche de solutions. Si ces astuces sont importantes a appliquer
dans le cadre du déconfinement, elles sont également utiles de maniére plus générale (et notamment pour
lutter contre la réunionite, voir chapitre 3).

Les recherches sur les processus de groupe ont mis en avant cing obstacles majeurs qui empéchent le
groupe de réfléchir de maniere efficace :

1. le conformisme, c’est-a-dire la tendance a se ranger du c6té de la majorité ;

2. la surestimation du groupe : il s’agit de la difficulté a remettre en question une décision collective (« si
nous avons trouvé cela tous ensemble, cela doit étre bien ») ;

3. la difficulté qu’ont les personnes a revenir sur leurs paroles si celles-ci sont contredites, de peur de
passer pour une personne faible ou indécise ;

4. le biais de confirmation, soit la tendance a retenir plus facilement I'information qui confirme nos opi-
nions et a rester sourds aux contre-arguments ;

5. la rétention d’informations, qui va amener le groupe a ne réfléchir que sur la base d’une partie de I'in-
formation, connue de tous, en oubliant les informations uniques.

Afin d’éviter que ces obstacles ne viennent biaiser le bilan que vous dresserez de la période de confinement
et les objectifs que vous allez définir collectivement, il vous revient, en tant qu’animateur de la réunion :

— d’énoncer clairement le fait que tous les individus ont le droit de se tromper, de ne pas étre d’accord.
Toutes les contributions sont utiles, y compris (voire surtout) celles qui « sortent du moule ». Il serait donc
dommage de se priver des opinions de ceux qui ont peur de se tromper ;

— de constituer des sous-groupes de réflexion représentatifs des participants, afin de minimiser les pres-
sions a se conformer a la majorité. Ces petits groupes seront ensuite réunis pour livrer a tour de role le
fruit de leurs réflexions ;
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— de désigner une personne comme |'avocat du diable. Son role sera de critiquer systématiquement la
position de la majorité, de mettre en avant ses limites et de proposer d’autres points de vue ;

— de préciser que les conflits ne sont pas forcément mauvais. Les recherches de Serge Moscovici (profes-
seur mondialement connu de psychologie sociale) ont en effet montré que le consensus qui émerge du
conflit suscite davantage I'adhésion que celui qui refléte une position intermédiaire.

Si ces astuces semblent, a premiére vue, avoir pour effet d’allonger la durée de I’échange, elles permettent en
réalité de maximiser les chances de prendre une décision qui convienne a I’ensemble des parties prenantes.

En résumé, s’il est tentant de foncer dés la fin de la période de confinement afin de rattraper le retard
pris durant ces derniéres semaines, il est en revanche fondamental de penser a votre équipe sur le
long terme. La période qui s’achéve a été difficile mais également riche en apprentissages. La subli-
mation de ces difficultés par la création de valeurs est une approche qui vous permettra non seule-
ment de gagner en performance, en adaptant votre activité et vos pratiques a la situation, mais aussi
d’engager durablement les collaborateurs envers I’équipe et I’organisation.
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Conclusion

Votre to-do list du déconfinement

Si la période de confinement a charrié avec elle son lot de difficultés, nous avons vu tout au long de ce livre
blanc qu’elle a également permis d’entrevoir diverses adaptations de nos quotidiens de travail. La période
de retour a la normale semble encore pour le moment trés incertaine et potentiellement angoissante pour
de nombreux professionnels. Mais c’est également un moment privilégié pour tirer les lecons des semaines
que nous venons de vivre, entrevoir le futur avec un ceil nouveau et transformer les difficultés en évolutions
positives. Durant cette période, les collaborateurs auront besoin de vous pour les guider malgré I'incertitude
et construire collectivement une nouvelle vision de I'avenir.

Pour vous accompagner vers cet objectif, nous avons choisi de résumer les différents conseils de ce livre
blanc dans une « to-do list du déconfinement ». Bien entendu, cette liste doit étre lue comme un guide et non
comme une série d’obligations. Elle devra étre adaptée a votre situation particuliere.

> Sans méme attendre la fin de la période de confinement, exprimez votre reconnaissance auprés des
collaborateurs. Félicitez-les pour 'investissement, I'adaptation, les compétences acquises, etc.

> Aménagez I'ensemble des espaces partagés pour éviter au maximum le risque de contagion : lavage
des mains et désinfection du matériel doivent étre au cceur de cette reprise. Pour faciliter I'adoption de
ces démarches, utilisez des méthodes éprouvées d’engagement

> Stop au présentéisme contre-productif | A partir de maintenant, incitez les salariés malades a travailler
a domicile pour éviter la contagion.

> En vous basant sur I’évolution des pratiques durant la période de confinement, réfléchissez a la maniére
dont vous pouvez faciliter le quotidien de travail des collaborateurs grace aux multiples outils numé-
riques. Attention toutefois, ces changements devront étre accompagnés, notamment pour les per-
sonnes les moins a I'aise avec la technologie.

> Entamez avec les collaborateurs qui le désirent des réflexions autour de la mise en place de télétra-
vail. Soyez attentif a bien distinguer le travail confiné du télétravail classique, mais ne négligez pas
pour autant les pratiques de télétravail adoptées par les collaborateurs durant le confinement. Celles-ci
devront servir de bases a votre réflexion.

> Parallelement a la mise en place de télétravail, pourquoi ne pas permettre aux collaborateurs de se
réapproprier I’espace partagé de travail par des petits aménagements ou une décoration personnalisée
? Cela renforcera I'identification organisationnelle et ’'engagement !

> Profitez de la transition que représente la période de déconfinement pour questionner les collaborateurs
sur la gestion des temps de travail. Mettez en place des moyens de mieux gérer les interruptions, pro-
posez des ajustements dans I'organisation des réunions et valorisez I'importance des temps de pause.

> La période de déconfinement constituera sans doute un bouleversement pour 'ensemble des salariés,
qui prendront conscience des changements induits par la situation en cours. Pourquoi ne pas mettre a
profit cette période d’incertitude pour réfléchir collectivement aux nouveaux objectifs et valeurs de I'or-
ganisation ? Créer du sens autour de l'incertitude pour remotiver les troupes, en somme !

> Enfin, de facon transversale, profitez de la période de déconfinement pour entendre, écouter, considérer
les collaborateurs. Dressez avec eux le bilan de la période passée. Ne niez pas les difficultés, qui doivent
s’exprimer pour pouvoir étre acceptées. Utilisez I'intelligence collective pour ajuster I'organisation et les
pratiques de travail, pour que cette période soit avant tout riche d’enseignement et pleine de nouvelles
promesses.

Nous espérons que ces conseils sauront trouver la voie de vos réflexions post-confinement et vous permet-
tront de vivre plus sereinement cette période. Et surtout, prenez soin de vous et de vos proches !
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