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Présentation de la chaire
Territoires en Transition

La chaire Territoires en Transition
de GEM Alpine Business School

a pour objectif de produire des
connaissances qui permettront
d'analyser, imaginer et
expérimenter de nouveaux
dispositifs pour accompagner les
transformations des territoires
en faveur de la soutenabilité
sociale et environnementale.

Depuis plusieurs années, nous

produisons des connaissances sur le

territoire en considérant notamment
les modeles d'organisations au
service de la transition.

Voici quelgques exemples

récents de nos travaux:

» Partager les infrastructures
sociales : comment ouvrir
un espace a des usages
pluriels? (2025)

» Zéro Artificialisation Nette (ZAN),
comment transformer une
restriction en une opportunité
a régénérer le territoire? (2025)

» Rapport inégalités
socioécologiques. Synthése
du rapport d’enquéte du
Barometre des transitions

Toutes nos publications

La chaire a choisi d'aborder la
soutenabilité sous I'angle territorial
pour trois raisons majeures.

» Le territoire est un lieu pertinent
pour comprendre les évolutions
liées aux dégradations
environnementales et les
conséquences sociales associées.

» C'est un lieu de déclinaison des
politiques nationales en matiere
de soutenabilité qui nécessitent
une adaptation rapide de
I'ensemble des acteurs.

» C'est un lieu d'action clé et
un niveau essentiel pour
I'expérimentation de nouvelles
stratégies de réponses en
termes de soutenabilité, de
nouveaux référentiels partagés
et pour concevoir de nouveaux
modéles d’organisation des
activités sur les territoires.

En concordance avec un tel
positionnement de recherche,
la question du travail hybride
et du territoire, au centre de ce
livre blanc, vient éclairer cette
articulation entre des enjeux
organisationnels et territoriaux.
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Nos partenaires

La chaire Territoires en Transition
est une plateforme de recherche et
d'enseignement rassemblant des
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Préfaces

» Charles Marcolin

Président et fondateur de Korus Group - Président de la Fondation
GEM et mécéne de la chaire Territoires en Transition

En tant que président de la
Fondation GEM soutenant la chaire
Territoires en Transition et président
de Korus Group, j'observe chaque
jour combien le travail hybride
dépasse désormais le cadre de
'organisation du travail. Ce qui

fut longtemps considéré comme
une adaptation conjoncturelle

est devenu une transformation
structurelle : une révolution
silencieuse qui redéfinit notre
maniere de travailler, d'habiter et,
plus largement, de faire territoire.
La crise sanitaire n'a pas inventé ce
mouvement, mais elle I'a accéléré
et lui a donné une visibilité sociale
immeédiate. Aujourd’hui, I'enjeu
n'est plus de déterminer si le travail
hybride va s'imposer, mais de
comprendre comment il recompose
nos équilibres économiques,
sociaux et territoriaux.

Le travail n'est plus seulement

un lieu, il devient une expérience.
Dans un contexte ou les
organisations cherchent a attirer
et retenir les talents, proposer un
simple poste et un bureau ne suffit
plus. Les collaborateurs attendent

du sens, de la reconnaissance,

des espaces qui soutiennent leur
attention et leur bien étre.

Les lieux de travail évoluent alors
vers des environnements serviciels,
hospitaliers, inspirés de I'nétellerie,
qui favorisent 'engagement et

la créativité. Parallelement, les
organisations doivent dépasser

les fonctionnements en silos et
encourager des coopérations plus
transversales, ou la compréhension
des métiers et des usages nourrit
I'intelligence collective. Dans un
monde ou les temporalités se
flexibilisent, c'est finalement le
sens qui devient le repére essentiel.

Limmobilier, lui aussi, connait une
mutation profonde. Lespace de
travail ne peut plus étre pensé
comme un actif figé ou un centre de
coUt: il devient un levier stratégique.
Les bureaux opérés, les plateformes
de services, l'intégration du
numeérique, la montée en puissance
des jumeaux digitaux et la
recherche de sobriété énergétique
redessinent le modeéle immobilier.
Ladaptabilité, la qualité d'expérience,
la mesure en temps réel et la
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capacité a accompagner les

usages deviennent des impératifs.
Lespace se transforme, se configure,
s'optimise. Il N'est plus seulement
un contenant, mais un contributeur
a la performance globale.

Cette transformation n'est pas
gu'organisationnelle : elle est

aussi territoriale. Les lieux de vie,
les mobilités, les infrastructures,
I'accés aux services et la qualité de
I'habitat influencent directement
I'expérience du travail hybride.

Le territoire n'est pas un décor :

il conditionne les inégalités, les
opportunités, les contraintes. A
mesure gque les pratiques hybrides
se diffusent, elles participent a

la recomposition des centralités
urbaines, a I'émergence d’'une
ville de proximité et a une
redistribution des flux résidentiels
et économiques. Le travail devient
un élément structurant de
nouveaux équilibres territoriaux.

A cela s'ajoute une autre
transformation, plus profonde
encore : celle du réle de 'numain
a l'ere de l'intelligence artificielle.
Alors que lI'automatisation prend
en charge une part croissante
de nos taches analytiques, notre
valeur ajoutée se déplace vers
les dimensions émotionnelles,
relationnelles, collectives.

Les espaces de travail doivent
encourager ces qualités humaines:

la collaboration, la créativité,
I'apprentissage, la rencontre.

IIs doivent renforcer le lien,
permettre la reconnaissance et
susciter 'engagement. Notre
capacité a faire humanité ensemble
devient un atout stratégique.

Ce livre blanc s’inscrit pleinement
dans ces transitions. Il apporte un
éclairage rigoureux et documenté,
fondé sur des enquétes de terrain,
des analyses quantitatives et des
échanges avec des acteurs publics
et privés. Il montre comment les
inégalités sociales et territoriales
structurent I'expérience du travail
hybride, et propose des pistes
concretes pour accompagner
cette transformation. Son ambition
est d'offrir aux organisations

et aux collectivités une lecture
renouvelée et opératoire du travail
hybride, a la fois attentive aux
usages, aux réalités de terrain

et aux enjeux de soutenabilité.

J'espére que ces analyses
contribueront a éclairer les décisions,
a inspirer des modeles plus inclusifs
et a renforcer les coopérations
entre tous les acteurs concernés.
C'est en croisant les regards,

en partageant les expertises et

en expérimentant ensemble

que nous pourrons transformer
I'hybridation du travail en un levier
de vitalité économique, de cohésion
sociale et de justice territoriale.
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» Cédric Bolliet

Head of Alphabcd (Algoé internal innovation cell)

Pour Algoé, le travail hybride

n'est plus une parenthése.

Il n'est ni un simple héritage de

la crise sanitaire, ni un avantage
social que I'on accorde ou que

I'on retire au gré des équilibres
internes. Il est devenu l'un des
parametres structurants des futurs
du travail. Mobilité, télétravail,
tiers-lieux, bureaux repensés,
nouveaux rythmes collectifs :
I'hybridation s'est installée dans
les attentes des collaborateurs
comme dans les contraintes

des organisations. Elle interroge
désormais en profondeur notre
rapport au travail, au collectif, au
management et a la performance.

Le mérite de ce livre blanc est
précisément de déplacer le
regard. Le travail hybride ne peut
étre réduit a une équation entre
présence et distance, ni a un
arbitrage quantitatif sur le nombre
de jours télétravaillés. Il oblige a
penser I'organisation comme un
systéme vivant, traversé par des
usages, des métiers, des cultures
managériales, mais aussi par des
réalités territoriales trés concretes :
logement, mobilité, accés aux
services, qualité des équipements,

conditions de vie, capacité a
séparer ou a articuler les temps
professionnels et personnels.

Ce déplacement est essentiel.
Car I'hybridation du travail ne
produit pas les mémes effets
pour tous. Elle peut étre un levier
d'autonomie, d'efficacité et de
qualité de vie pour certains; elle
peut aussi devenir, pour d'autres,
une source de charge mentale,
d'isolement, d'inégalités ou de
dilution des repéres collectifs.
C'est la que se situe I'enjeu majeur
pour les dirigeants, les DRH

et les managers : ne pas subir

le travail hybride, ne pas le
mythifier, mais le gouverner.

Gouverner le travail hybride,
c'est d'abord reconnaitre qu'il

ne reléve pas uniguement d'une
politigue RH ou d’'un accord
d'entreprise. Il engage la culture
de l'organisation. Il questionne

la confiance, la responsabilité,
les modalités de coopération, la
place du management, la qualité
du dialogue social, les conditions
d’engagement et les formes

de reconnaissance. Il suppose
de clarifier ce qui doit étre vécu
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ensemble, ce qui peut étre
réalisé a distance, ce qui reléve
de l'autonomie individuelle

et ce qui doit rester un

cadre collectif partagé.

Chez Algoé, nous portons depuis
plusieurs années la conviction que
les transformations durables sont
celles qui parviennent a articuler
performance et développement
humain. C'est le sens du concept
d'organisations « épanécientes»:
des organisations a la fois
épanouissantes et efficientes.

Le travail hybride s'inscrit

pleinement dans cette dialectique.

Il ne s’agit pas d'opposer bien-étre
et performance, souplesse et
exigence, liberté et cadre.

Il s'agit de concevoir des modes
de fonctionnement capables

de produire de I'engagement,

de l'efficacité, du sens et

du plaisir a 'ouvrage.

Cette ambition appelle une
approche exigeante. Elle suppose
de dépasser les réponses
standardisées pour partir des
usages réels, des contraintes
métiers et des situations vécues
par les collaborateurs. Elle invite a
outiller les managers, a réguler les
pratigues numeériques, a préserver
les temps de coopération,

a repenser les rituels collectifs,

a prendre en compte les inégalités
territoriales et sociales,

mais aussi a associer les équipes

a la définition des regles du jeu.

Le travail hybride ne réussit

pas par décret ; il se construit,
s'expérimente, s'ajuste et se pilote.

Il constitue aussi un marqueur
fort de la promesse employeur.
Les collaborateurs n'évaluent plus
seulement une organisation a
travers son projet, sa rémunération
ou ses perspectives d'évolution.
lls 'observent aussi a travers

sa capacité a proposer un

cadre de travail cohérent,
équitable, responsabilisant

et soutenable. Lhybridation
devient ainsi un révélateur de

la maturité managériale et
culturelle des organisations.

Ce livre blanc apporte aux
décideurs une matiére

précieuse pour comprendre ces
recompositions organisationnelles
et territoriales afin d'agir avec
discernement. Il rappelle que le
futur du travail ne se résume pas
a choisir entre bureau et distance,
mais a construire des organisations
capables d'articuler les lieux,

les temps, les liens et

les finalités du travail.

C'est a cette condition que le
travail hybride pourra devenir

non seulement un mode
d'organisation, mais un véritable
levier d'engagement, d'équité

et de performance durable.
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Introduction

La crise sanitaire liée au Covid-19
a agi comme un accélérateur de
transformations déja a lI'ceuvre
dans l'organisation du travail.
Apres un pic durant les
confinements, le télétravail s'est
ancré durablement sous des
formes hybrides : au premier
semestre 2024, plus d'un salarié
du privé sur cing a télétravaillé.

La norme de nombreux accords
d’entreprise converge vers deux
jours a distance, cette diffusion étant
surtout marquée chez les cadres.
Entre 2019 et 2023, la pratique du
télétravail «occasionnelle » a par
ailleurs triplé (passant de 9% a 26%,
source Dares, 2024). Aujourd’hui,
avec la révision de certains accords
d'entreprise sur le télétravail, c'est
la question épineuse du «retour
au bureau» qui fait surface. Si le
télétravail a été particulierement
médiatisé, c'est 'ensemble des
modes d'organisation du travail
qui sont repensés, variables selon
les activités, les individus, et les
territoires. Ainsi, c'est bien le travail
hybride qui va nous intéresser

ici, renvoyant aux modeles
d’'organisations du travail partagé
entre différentes temporalités et
lieux (bureau, domicile, lieux tiers).

10

Ces constats posent deux questions
simples et cruciales.

De quoi I’hybridation du travail
est-elle le nom?

Que change-t-elle selon les lieux de
vie et les conditions d’existence?

Répondre a ces questions implique
de dépasser une lecture purement
organisationnelle. Lexpérience

du travail hybride est tout sauf
uniforme : elle est fagonnée par des
facteurs socio démographiques
(catégorie professionnelle, type

de contrat, genre), mais aussi et
surtout, par le territoire et les
conditions de vie. Par exemple,
vivre loin de son lieu de travail ou
dans un logement spacieux accroit
la probabilité de télétravailler.
Inversement, le manque

d'espace, I'absence de piece
dédiée, la qualité de la connexion
ou I'éloignement des services
essentiels pesent sur la capacité

a « bien travailler » a distance.

Cet ancrage territorial a des
prolongements visibles au-dela
du monde du travail. Lessor

du télétravail recompose les
géographies résidentielles et
économiques. Dans les zones les
plus exposées, on observe une

Travail hybride et territoires : vers de nouveaux équilibres



montée des taux de vacance de
bureaux, tandis que certaines
villes moyennes captent une part
croissante d'offres d'emploi a
distance/hybrides. Si la conversion
de bureaux en logements

reste limitée a ce stade, les
tendances récentes suggérent

un ajustement foncier graduel.

Ce livre blanc s'inscrit dans
cette recomposition : il traite

le travail hybride comme un
phénomeéne territorial autant
qu’'organisationnel, et en
évalue les implications sociales,
économiques et immobilieres.

Porté par la chaire Territoires en
Transition (CEM Alpine Business
School), ce travail s’appuie sur

une méthode mixte : la recherche
Work, Gender et Covid (WoGeC)
combine une enquéte qualitative
(52 entretiens, 2020-2022), une
collecte documentaire et une
chronologie des séquences de
confinement/déconfinement, ainsi
gue deux enquétes quantitatives
(2020 et 2023) exploitables en
regard de la démarche IBEST
(Indicateurs de bien-étre soutenable
territorialisés). Ces matériaux ont été
discutés dans des ateliers réunissant

entreprises, collectivités et acteurs
de I'économie sociale et solidaire.

Au dela du constat, ce dossier
propose des pistes d’action a
destination des organisations

et des territoires. Il articule des
résultats empiriques sur la
performance, I'organisation du
temps, I'équipement et le lien social
en situation hybride, une analyse
intersectionnelle des inégalités
révélées par I'nybridation ainsi
que des recommandations
managériales et territoriales.

L'enjeu n'est pas de trancher entre
« présentiel » et « distanciel »,
mais de concevoir des politiques
d’hybridation qui réduisent

les inégalités d'accés aux
ressources, renforcent la qualité
du travail et reconnaissent le
lien entre territoire et travail.

Pour approfondir ces sujets,
nous allons d'abord chercher

a répondre a cette double
interrogation : pourquoi et
comment parler d’hybridation
territoriale du travail ?

Introduction n



Pourquoi et
e comment parler

d’hybridatlon
territoriale du travail?

Le renforcement du travail hybride,
un phénoméne post-pandémie

La crise du Covid-19 a été un
catalyseur de transformations déja

a l'ceuvre dans le monde du travail :

le télétravail, jadis marginal,
s’est généralisé (cf. figure 1).

En France, plus d'un salarié du
privé sur cing a télétravaillé au
premier semestre 2024 ; avec

une pratique (surtout portée par
les cadres) qui s'est normalisée
autour de deux jours par semaine.

Entre 2019 et 2023, la part des
salariés télétravaillant au moins
occasionnellement a triplé
(passant de 9% a 26 %), faisant
du domicile un espace de

travail courant et installant une
temporalité du travail davantage
centrée sur les activités. Depuis,
'année 2025 a été marquée par
la révision de certains accords
d’entreprise sur le télétravail, avec
une tendance a la réduction du
nombre de jours télétravaillés,

relangant ainsi les débats autour
du «retour au bureau». Plutét
gu’'un retour en arriere, la nouvelle
question est donc celle du travail
hybride pour les organisations

qui doivent composer avec

toutes les modalités.

Travail hybride
Mode d'organisation du N
travail «structuré autour des
activités a réaliser, partagé

dans différents lieux de
travail (domicile, locaux de

I'entreprise, cyberespace, et
tout tiers-lieu) [...] et offrant
I'autonomie aux travailleurs
de s'organiser en ces
différents lieux en fonction
des activités.» (Taskin, 2024)

12 Travail hybride et territoires : vers de nouveaux équilibres



Figure 1 - Part des salariés en télétravail en France, 2019-2023
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Sources : Dares, enquétes Conditions de travail 2019, Tracov 1 et Tracov 2

Il est a noter que le « travail dans le travail hybride ; mais ces
hybride » est encore peu étudié facteurs n'expliquent pas toutes les
comme objet en soi: la recherche différences observées. Les régles
s'est d’'abord concentrée sur internes (accords, charte, pratiques
le télétravail, les tiers-lieux ou managériales) produisent elles

le nomadisme. Loriginalité et aussi des écarts d'expérience

la pertinence de la notion de entre catégories de salariés, et le
travail hybride sont de renvoyer territoire apparait comme un levier
aux outils organisationnels encore sous-évalué dans la réussite
de pilotage de ces espaces et des politiques de travail hybride.

lieux de travail fragmentés.

Depuis la pandémie, plusieurs
travaux confirment l'importance
du secteur, de l'organisation du
domicile et des effets de genre

Pourquoi et comment parler d’hybridation territoriale du travail ? 13



L'impact du territoire sur le vécu

du travail hybride

Le territoire n'est pas un décor
neutre. Selon le lieu de vie et

le logement (surface, piéce
dédiée, la qualité de la connexion,
I'accés a la nature et aux
services), 'expérience du travail

a distance varie fortement.

Les données récentes montrent
que vivre loin du lieu de travail
ou dans un logement spacieux
augmente la probabilité de
télétravailler, tandis que des
logements exigus ou mal
aménagés rendent I'expérience
plus difficile. Ces disparités

sont spatiales (Paris ou grandes
métropoles vs communes moins
denses) et sociales (genre, statut
familial, type de contrat).

» Le territoire structure
I'acces des individus a leurs
ressources (logement,
mobilité, services, nature).

» L'hybridation du travail
révéle et renforce des
inégalités économiques,
sociales et territoriales,
souvent invisibilisées.

» Les choix managériaux en
matiere de travail hybride
doivent prendre en compte ces
inégalités dans leur politique
de travail hybride pour éviter
des effets contre-productifs.

Parler d’hybridation territoriale

du travail, c’est donc articuler
organisation du travail et réalités
de I'habitat, de la mobilité

et de l'accées aux ressources.

Un management attentif

aux inégalités territoriales
(diagnostic, compensations, droit a
la déconnexion) contribue ainsi a
améliorer la qualité du travail et
I’équité entre les collaborateurs.

Des recompositions en cours

La recomposition en cours
s'observe déja dans les marchés
immobiliers (vacance accrue

de bureaux dans les zones tres
télétravaillables) et dans la montée
des offres d'emploi a distance

dans plusieurs villes moyennes.
D'ou I'intérét d'un regard territorial
sur le travail hybride, a la fois pour
les organisations (politiques RH,
espaces) et pour les collectivités
(services, mobilités, tiers-lieux).

14 Travail hybride et territoires : vers de nouveaux équilibres



La carte ci-dessous (figure 2) éclaire ce sujet. A partir des
données de recrutement recueillies par le moteur de recherche
d’'offres d'emploi Indeed, la plateforme de visioconférence Zoom
a identifié les 40 villes francaises qui ont connu la plus forte
croissance d'offres d'emploi incluant une option de travail a
distance par rapport au nombre total de propositions d'emploi.

Figure 2 - l'essor du travail hybride en France

Taux d’évolution en pourcentage entre février 2020 et février 2023
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13 Aix-en-Provence 441% | 27 Nimes 333% | 40 Reims

14 Nancy 434%

Source : L'essor du travail hybride en France, Rapport, Zoom

Pourquoi et comment parler d’hybridation territoriale du travail ?

330%
320%
313%

3M%
305%
303%
281%
254%
245%
237%
169%
160%
105%
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Notre
e démarche

Afin de comprendre concretement ce que change 'hybridation du travail
dans la vie des individus et dans les organisations, nous avons combiné
trois approches complémentaires : une enquéte de terrain menée

a Grenoble, des échanges avec des partenaires de ce territoire,

et une mise en perspective a partir de la littérature d’expertise
(travaux et chiffres déja publiés). Cette approche nous permet ainsi

de croiser les regards pour nous assurer que Nnos constats parlent

a la fois aux salariés, aux managers et aux acteurs publics.

Nous exposons ici notre démarche::

» 'enquéte de terrain Work, Gender et Covid;

» les collaborations partenariales dans la chaire Territoires en
Transition menées depuis 2023 sur la thématique;

» les éclairages de la littérature d'expertise.

L’enquéte Work, La méthode de
Gender et Covid recherche
(WoGeC)

Au travers de cette enquéte,

nous avons documenté les
changements amenés par la crise
sanitaire aux pratiques de travail.
Nous avons étudié ces pratiques
non seulement au travail, mais
aussi a la maison, la ou le télétravail
s’organise concretement.

Un volet qualitatif :
52 entretiens approfondis

En 2020-2022, nous avons mené
52 entretiens approfondis aupres
d’agents administratifs, d'employés,
de managers et de cadres d'une
entreprise du secteur de la formation
dans la métropole grenobloise.
Lobjectif ? Comprendre leurs
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situations réelles : espaces de
travail a la maison, horaires,
charge mentale, relations
avec les collégues, etc.

Ces entretiens ont été complétés
par une étude documentaire,
ainsi que par la réalisation d'une
chronologie détaillée permettant
d'enrichir le contexte.

Eclairant les pratiques sur une
période sujette a des confinements
(2020-2021), marquée par une
expérience intense de télétravail,
cette enquéte révéle pour autant
des tendances structurantes.

Un volet quantitatif : deux
questionnaires en ligne a
grande échelle

Deux enquétes en ligne (panel
de recherche GEM Alpine
Business School) ont permis
des comparaisons avec IBEST
(Indicateurs de bien-étre
soutenable territorialisés) 2018.
Lune a été réalisée en mars
2020, l'autre (WoGeC) a

été close début 2023.

L'enquéte Work Gender et Covid (WoGeC)

Enquéte quantitative

sur le territoire de la métropole
grenobloise

» Une enquéte par
questionnaire en ligne en

mars 2020 via le panel de
recherche de GEM Alpine
Business School

» Une 2° enquéte
spécifiquement WoGeC en
ligne cléturée début 2023 via
le panel de recherche de GEM
Alpine Business School

» Une comparaison possible avec
les enquétes sur les indicateurs
de bien-étre soutenable
territorialisés (IBEST) 2018

Enquéte qualitative

sur une organisation du territoire
grenoblois

» Une enquéte rétrospective
sur la période mars 2020-
novembre 2021

» Une étude documentaire
(données d’archives,
chronologie)

» 52 entretiens approfondis
d'agents administratifs,
employés, managers, cadres

Notre démarche



L'équipe

L'équipe pluridisciplinaire de I'enquéte WoGeC est composée de
chercheuses et chercheur de GEM Alpine Business School :

» Anne Antoni

» Hamza Assidi

» Albane Grandazzi

» Heather Connolly

» Claire Le Breton

» Nathalie Louisgrand

» Michelle Mielly

» Fiona Ottaviani

» Amanda Pettica-Harris
» Hélene Picard

» Janna Rose

» Jovana Stanisljevic

La collaboration partenariale au sein de
la chaire Territoires en Transition

Au-dela de cette enquéte, nous
avons discuté certains de ces
résultats avec les partenaires de
la chaire Territoires en Transition
grace a des ateliers organisés au
cours de l'année 2023.

Ces ateliers ont permis de mettre

en dialogue les résultats de

la recherche et les pratiques
professionnelles (ateliers 1 et 3)

et de se nourrir des retours
d’'expérience autour des nouveaux
modeéles d'organisation du

travail hybride (ateliers 2 et 4).

La littérature d’expertise

Afin d'éclairer les résultats de
I'enquéte, et les échanges avec
les partenaires lors des ateliers,
nous avons mis en lumiére la
littérature d'expertise récente sur

le sujet (publications académiques,
rapports d'institutions nationales
et presse). Lensemble des
références sont disponibles

en bibliographie (page 46).

18 Travail hybride et territoires : vers de nouveaux équilibres



Atelier 1

Travail a distance, inégalités

- Korus Group

21.03.2023 et espaces de vie. - Grenoble Alpes
Partage et discussion de I'enquéte A
Work, Gender and Covid. sl
Atelier 2 Le bureau de demain - La Turbine.coop
11.05.2023 comme plateforme? - Korus Group
Partage des usages et - Département de I'lsére
des infrastructures. oz Q =
- Mutualité Frangaise Isere
Atelier 3 Pérennisation du travail a - Korus Group
20.06.2023 distance et retour au bureau: - Nexity
enjeux managériaux et territoriaux. . Algoé
Atelier 4 Quels usages alternatifs de - Korus Group
12.09.2023 I'immobilier de bureau?

Quelles formes innovantes
d’hybridation des usages?

- Bureaux du Ceceur

- Michelin

- MFI

- Ville de Grenoble

- Grenoble-Alpes
Métropole
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Le territoire,
e un élement

structurant du
travail hybride

Le travail hybride s'installe dans de
nombreuses organisations, mais il
ne se vit pas de la méme fagcon pour
tout le monde. Comment expliquer
les différences observées? 'étude
du lieu de vie et des ressources
auxquelles on accéde au quotidien
est particulierement éclairante.

Concrétement, la taille et
'agencement du logement,

la qualité de la connexion,

la proximité des services (santé,
garde d'enfants, commerces),

ou encore la distance
domicile-travail influencent
directement la capacité a travailler
dans de bonnes conditions:

c'est I'enjeu de l'accés aux
ressources territoriales.

Parce que le travail hybride
implique une flexibilité

spatiale et temporelle et une
redéfinition des frontiéres entre
vie professionnelle et personnelle,
le territoire devient un facteur
d'inclusion ou d'exclusion.

Le logement comme facteur différenciant dans
I'expérience du confinement

«On avait une trés grande maison, plus le jardin. Je pense que

¢a, ¢ca a été... ca a été vital. C’est sar que si on s’était retrouvé en

appartement, [...] je pense que ¢a aurait été vraiment compliqué, on

a mesuré la chance d’avoir la maison qu’on a, d’avoir cet espace,
enfin voila, on marchait cinqg minutes on était dans Ila forét... [...] Mais
c’est vrai que je sais que ¢a a été trés, trés dur pour... pour d’autres.

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Cet extrait d'entretien (issu de
I'enquéte WoGeC) illustre ce que
beaucoup ont vécu : la qualité
de I'habitat et I'environnement
immeédiat (nature, espaces
publics) ont atténué ou amplifié
les difficultés en période de

télétravail massif. Ces écarts se
prolongent aujourd’hui avec

le travail hybride : sans espace
dédié ou aménagement minimal,
la flexibilité peut entrainer

une surcharge mentale.

Figure 3 - Services dont les personnes déclarent avoir
besoin a proximité du logement
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mtaurant

centre librairie

Source : Enquéte WoGeC 2023

La figure 3 synthétise les
attentes de proximité exprimées
dans I'enquéte : moyens de
garde, professionnels de santé,
commerces essentiels, espaces
de respiration (parcs, nature).

En pratique, ces éléments

conditionnent la réussite du travail
hybride : ils permettent d'organiser
ses journées et de préserver
I'équilibre vie professionnelle/

vie personnelle, surtout lorsque

le logement ne dispose pas

d’'une piéce réservée au travail.
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Figure 4 - Indice de télétravail par département
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Source : Bergeaud et al. (2021)

Cette carte (figure 4) montre la engendre des effets multiples.
capacité de télétravail a I'’échelle Au-dela du phénomeéne individuel,
départementale c'est-a-dire il recompose aussi les économies
la part d'emplois susceptibles locales et le marché immobilier.

d'étre exercés a distance. Les

départements plus exposés ont
été les premiers a voir la vacance

En 2021, les cadres parisiens
et franciliens télétravaillaient

de bureaux augmenter. Ce constat beaucoup plus que ceux des

Cco

22

nfirme que I'essor du télétravail communes trés peu denses.
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Figure 5 - Télétravail des cadres selon la zone de résidence

en 2021

80

60
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20
[0}
Paris fle-de France  Horsile-
hors Paris de-France,

communes
densément
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Source : Insee, 2021

La figure 5 rappelle notamment
gue la densité urbaine, la nature
des emplois et l'infrastructure

numérique structurent
|'accés au télétravail, et donc

I'expérience du travail hybride.

Horsile- Départements
de-France, d'outre-mer

communes
trés peu
denses
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Intersegtiopnalité
e et hybridation du
travail

Pourquoi parler de genre quand on parle
de travail hybride?

Pendant les confinements, les brouillées entre les sphéres de
femmes ont davantage déclaré vie et par une répartition inégale
des difficultés a concilier vie du travail domestique, qui s'est
professionnelle et vie personnelle accentuée quand le bureau s'est
que les hommes (30% vs 19%). invité au domicile. Nos recherches
Observé des 2020, ce différentiel confirment que I'hybridation révéle
s'explique par des frontieres et, parfois, renforce ces écarts.

Expériences de confinement et effets du genre

« Pour moi, en tant que femme, une journée de télétravail, il y

a la charge mentale de la maison... la casquette de mére et du
ménage, de la bouffe... Au bureau, j’enléve ma casquette de
maman et je gére ma journée pro. [...] La journée était beaucoup
plus hachée... je prenais une heure avec mon fils, je travaillais a
d’autres moments. Et les repas, c’était un poids : on ne peut pas se
dire “je mange sur le pouce” avec un enfant. [En plus], on n’a pas
d’espace bureau; on travaille dans une chambre... Pour moi, cette
maison n’est pas congue comme un outil pour travailler dedans. aa

Source : Enquéte WoGeC 2023

Dans le cas de cette interviewée, configuration domestique non
les effets de genre (charge aménagée (absence de bureau)
mentale, cuisine, devoirs des contribuant a des frontieres
enfants) se cumulent avec une floues et a une fatigue accrue.
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Figure 6 - Satisfaction des femmes et des hommes sur la
répartition des taches au sein du foyer

Aujourd’hui, étes-vous satisfait de la répartition des taches
domestiques dans le foyer ?

Hommes en couple

34% 57% 7% I

Femmes en couple

27% 48% 21% I

. Tres satisfait Assez satisfait D Peu satisfait . Pas du tout satisfait

Source : Enquéte WoGeC 2023

Au-dela du genre et de ses
résonances sur la vie domestique Intersectionnalité
(cf. figure 6), 'impact du travail
hybride s'additionne a d’autres
éléments, comme le fait de
vivre seul, de résider dans un
logement exigu ou précaire,
d’'avoir un contrat précaire ou
d’habiter dans un territoire
moins doté en services.

Concept établi
par la juriste américaine
Kimberlé Crenshaw en 1991.

Lintersectionnalité désigne
I'imbrication de plusieurs
rapports de domination (genre,
classe, origine, etc.) qui produit
des inégalités spécifiques.

C'est précisément ce que
I'intersectionnalité permet de
décrire : des inégalités imbriquées
(organisation du temps, santé,
acces aux ressources) qui
produisent des expériences
spécifiques du travail hybride.
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Intersectionnalité et flexibilité non

bornée

Nos analyses qualitatives et les
échanges de la présentation

(mars 2023) mettent en avant trois
mécanismes clés : intensification
du travail, difficulté a se
déconnecter et surcharge mentale,
qui touchent particulierement

les femmes vivant seules ou

en logement contraint.

C'est la que I'nybride peut devenir
une flexibilité non bornée :

les sollicitations débordent

des horaires, la frontiére vie
professionnelle/vie personnelle
se dissout, et I'auto-organisation
devient une exigence
permanente, au détriment des
travailleurs les plus exposés.

et sphére privée

« J’ai vraiment besoin de faire la distinction entre le travail et la maison.

Flexibilité non
bornée

Forme de flexibilité ou

les frontieres entre vie

professionnelle et personnelle
sont floues, ol la connexion

se prolonge hors horaires et
ou l'auto-organisation exigée
pese inégalement sur les
personnes (voir aussi Kurban
Rouhana et Mielly, 2023, cités
dans la bibliographie page 44).

Besoin de séparation entre sphére professionnelle

Le télétravail, honnétement, ce n’est pas quelque chose que j'apprécie
particuliérement. Un jour par semaine, d’accord : on économise du
temps de trajet et on se sent moins pressé. Mais pas davantage.
Moi, j’ai besoin de contacts, j’ai besoin de pouvoir déconnecter... 'T)

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Des évolutions
e contrastées sur
le vécu du travall

Des vécus pluriels du travail

Pour prendre la mesure de ces autonomie) et ou il requiert
phénomenes, il est important certains garde-fous (temps,
de saisir ou le travail hybride liens sociaux, aménagements).

fonctionne bien (performance,

Figure 7 - Télétravail avant et aprés le confinement

Atemps Atemps Occasionnellement Pas du tout
plein partiel

. Avant Covid . Apres Covid

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Comme nous l'avons observé a
I'échelle nationale, les données

de la métropole grenobloise
confirment que la crise sanitaire a
clairement augmenté la proportion
des personnes en télétravail

(cf. figure 7). Alors que 64 % des
personnes ne télétravaillaient
jamais avant le Covid, elles ne

sont que 39 % aujourd’hui.

Comme l'illustre la figure 8, le
développement du télétravail
n'est pas associé a une baisse
de la satisfaction par rapport a
ses conditions du travail ou du
sens trouvé dans le travail.

Figure 8 - Evolution de la satisfaction au travail entre 2018 et

2023
Satisfaction par rapport aux conditions de travail | Satisfaction par rapport au travail

I

100 T
I

8%
D 0 0

% 13% 12% — 10%

80 — E—— EE— I
|
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0N =—— T 39% —
I

80 —— 40% — 50% \ —
| 59%

IBEST 2018

. Tres Assez D Peu
satisfait satisfait satisfait

Sources : IBEST 2018, Enquéte WoGeC 2023

WoGeC 2023

IBEST 2018

. Pas du tout
satisfait

WoGeC 2023

. Ne sais pas
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Toutefois, on observe un léger
infléchissement du pourcentage
de personnes trés satisfaites de
leur condition d'emploi et de travail
entre 2018 et 2023. Cependant,

la crise sanitaire n'a pas été sans

conséquences sur les relations avec
'employeur (cf. figure 9). Pour 5%
des personnes interrogées, la crise
a amélioré ces relations, tandis

gue 13% notent une dégradation.

Figure 9 - Conséquences de la crise sanitaire sur la relation

employé-employeur

Quelles conséquences a eu la crise sanitaire sur votre relation avec

votre employeur ?

5%

13%

. A amélioré

N'a pas changé

Sources : IBEST 2018, Enquéte WoGeC 2023

Caractérisons maintenant
ce vécu du télétravail dans
ce contexte post-Covid en
regardant la performance liée

61%

D Adégradé . Ne sais pas/
pas pertinent

au travail, l'organisation du
temps de travail, 'agencement
et 'équipement ainsi que la
facilité d'adoption du télétravail
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Performance : un bilan plutot positif,
mais nuancé

Comme on le voit sur la figure 10, Ces constats ne rejoignent que
plus de 55% des répondants partiellement les études publiées
se considérent plus post-pandémie, qui correlent la
efficaces en télétravail performance avec le nombre de

jours télétravaillés, la productivité
maximale étant atteinte autour de
deux jours maximum télétravaillés
par semaine. Les conditions de vie
et de logement que nous décrivons

51% ne sont pas du tout
d’accord avec l'idée que le
télétravail multiplie les réunions
en ligne chronophages.

La majorité dit ne pas ci-aprés sont aussi déterminantes
rencontrer de problemes de dans la déclaration d'efficacité
concentration en télétravail. des répondants a notre enquéte.

Figure 10 - Performance et télétravail

Quelle est votre expérience du télétravail aujourd’hui ?

Je suis plus efficace en télétravail

6% 7% 29% 27% 28%

Le télétravail implique beaucoup de réunions en ligne chronophages

27% 24% 22% 15% 10%

J'ai du mal a me concentrer

. Pas du tout d'accord . Pas d'accord Ni d'accord, ni pas d'accord

. D'accord . Tout a fait d'accord D Ne sais pas/ Pas pertinent

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Organisation du temps de travail

L'expérience du temps de travail 1). Toutefois, il faut retenir que
s'améliore pour une partie des sans plages de non-sollicitation
répondants (moins de trajets, ni regles de déconnexion

plus de souplesse); mais d'autres réellement appliquées,
décrivent des journées plus I'nybride peut glisser vers la
hachées, avec des regains flexibilité non bornée évoquée
d’activité hors horaires (cf. figure précédemment (cf. page 26).

Figure 11 - Organisation du temps de travail en télétravail

Indiquer votre degré d’agrément avec les phrases suivantes

Ma vie personnelle est organisée pour le télétravail horaires, activités, transports....

18% 9% 25% 27% 23%

J'ai du mal a jongler entre ma vie privée et ma vie professionnelle

46% 27% 17% 7%

J’ai du mal a ajuster mes horaires

47% 26% 16 % 9%

J’apprécie la flexibilité des horaires

6% 3 14% 19% 58%

J’apprécie de ne plus avoir de trajet domicile-travail

5% 5% Q7] 18% 61%

. Pas du tout d'accord . Pas d'accord Ni d'accord, ni pas d'accord

. D’accord . Tout a fait d’accord

Source : Enquéte WoGeC 2023

Expériences de confinement et effets du genre

« Je check mes mails en buvant mon café le matin, et avant de me
coucher... Je ne le vis pas comme une agression, c’est moi qui choisis. i

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Agencement et équipement :
des leviers déterminants

Les résultats présentés sur la
figure 12 révelent qu'une part
significative (33 %) des personnes
déclarent un domicile mal
agencé pour télétravailler; 24 %
disent qu'il faudrait améliorer
I'agencement de leur domicile
pour le télétravail; et seuls 16 %
disposent d'un bureau dédié.
Coté équipement, la majorité
des répondants (62 %) se disent

bien équipés; 21% rencontrent
beaucoup ou assez de difficultés,
16% pourraient étre un peu mieux
équipés.On note que l'agencement
et 'équipement expliquent

une part des écarts des vécus

du travail hybride. Ces aspects
matériels doivent entrer dans les
politiques organisationnelles (aides
a 'aménagement, accés a des
tiers-lieux, compensation des co(ts).

Figure 12 - Agencement du domicile et équipment

Indiquer votre degré d’agrément avec les phrases suivantes

Mon domicile est agencé pour le télétravail

15% 18% 24% 24% 28%

Je ne suis pas bien équipé pour le télétravail

42% 20% 16 % 13% 8%
. Pas du tout d'accord . Pas d’accord Ni d'accord, ni pas d'accord
. D'accord . Tout a fait d'accord D Ne sais pas/ Pas pertinent

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Facilité d’adoption et limites

Nous voyons (cf. figure 13) que la considerent que le télétravail
tendance est plutét a la facilité est une bonne solution pour
d'adoption du télétravail, a leur poste et fait partie de
qguelques bémols pres. leur vie professionnelle.

La plupart des personnes

Figure 13 - Facilité d’adoption du télétravail

Indiquer votre degré d’agrément avec les phrases suivantes

La communication en ligne avec les collégues/clients/fournisseurs est compliquée

41% 24% 18% 10% 5%

Certaines taches ne sont pas gérables en télétravail
20% 14% 13% 21% 32%

Le télétravail n'est pas une bonne solution pour mon poste

62% 13% (M7 8% 6%

Le télétravail fait partie de ma vie professionnelle

8% % 19% 23% 40%

. Pas du tout d'accord . Pas d'accord Ni d'accord, ni pas d'accord

. D'accord . Tout a fait d'accord D Ne sais pas/ Pas pertinent

Source : Enquéte WoGeC 2023

Les personnes considérent que le Notons aussi que chez celles
télétravail ne rend pas forcément et ceux qui considérent que le
la communication avec les télétravail n'est pas une bonne
collégues/clients/fournisseurs solution, 50% ont un domicile
plus compliquée. Elles relevent peu adapté : un signal fort que
cependant que certaines taches I'organisation doit tenir compte
ne sont pas gérables en télétravail. des conditions matérielles.
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Les relations sociales professionnelles
sont-elles le talon d’Achille du travail
hybride?

Beaucoup de répondants professionnels apparaissent
apprécient d'étre moins plus difficiles a maintenir a
dérangés qu’'au bureau, distance (moins d'informel,
mais les liens sociaux soutien pergcu moindre).

Figure 14 - Travail hybride et relations professionnelles

Indiquer votre degré d’agrément avec les phrases suivantes

Les liens sociaux professionnels sont difficiles a maintenir en télétravail

4 10% 22% 30% 32%
J'apprécie de ne pas étre dérangé par diverses sollicitations comme au bureau

9% [ 8% 16% 27% 40%

. Pas du tout d'accord . Pas d'accord Ni d'accord, ni pas d'accord

. D’accord . Tout a fait d’accord D Ne sais pas/ Pas pertinent

Source : Enquéte WoGeC 2023

A la lecture de résultats de Ia Les aspirations a plus d'autonomie,
figure 14, il parait donc souhaitable de reconnaissance et de contrble
de proposer des moments sur les horaires sont fortes,
collectifs (présentiels ou mixtes), notamment chez les femmes

de l'informel organisé et des et les personnes vivant seules.

rituels d'équipe qui permettent
de stabiliser les relations.

Des évolutions contrastées sur le vécu du travail
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Dans I'ensemble, les attentes
évoluent vers un meilleur équilibre
entre vie professionnelle et
personnelle. QU'il s'agisse de la
proximité des services et de la
nature comme de la qualité du
logement, tout concourt a faire

du territoire un levier. Enfin, la
probabilité d'étre en télétravail

(cf. figure 15) dépend a la fois

des caractéristiques des salariés
(catégorie, sexe) et des entreprises
(taille, accords internes).

En 2024, le télétravail s'est ancré
autour d'environ deux jours par
semaine dans le privé, avec des
différences selon les secteurs

et les zones de résidence.

La taille du logement et le non-accés a un extérieur

jouent sur le vécu du télétravail

« Il y a beaucoup de distractions, il y a la télé, juste a cété. [...]
J’habite dans un studio maintenant et [...] c’est une piéce, donc

il y a la cuisine la-bas, il y a la télé, il y a mon bureau et il y a le
canapé. Donc c’est trés bien pour vivre, mais pas forcément pour

moi. Pas seulement pour travailler et vivre en méme temps..

Source : Enquéte WoGeC 2023
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Figure 15 - Probabilité d’avoir recours au télétravail mensuel
selon les caractéristiques des salariés et des entreprises entre
2022 et 2024

Age
Moinsde 20 ans |
De 20 a 24 ans |
De25a29ans |
De 30 a 34 ans (réf) [ |
De35a39ans |
De 40 a 44 ans |
De 45a 49 ans |
De50a54ans |
55ans ou plus |

Salaire
De 04999€ |

De 1000 a1499€ |
De 1500 a 1999 € (réf) N
De 2000 42499€ [ |
De 2500 & 2999€ [ |
De 3000 4 3499€ [ |
De 3500 4 3999€ [ |
4000€ ou plus ]

Distance domicile travail
Moins de 5km (réf) |
De5a9km |
De10a19km |
De 20 a 49km ]
De 50 2 99km [ ]
100km ou plus | ]

Sexe
Homme (réf) [ |
Femme |

Accords de télétravail

Pas d'accord (réf) [ |
1jour |
2 jours |
3 jours ||
4 jours ou plus [ ]

Proportion de cadres
dans I'entreprise

Moins de 20 % (réf.) ]
De20a 40% |
Plus de 40% |
En écart de point de pourcentage -15 -10 -5 (o] 5 10 15

Sources : Insee, enquéte emploi en continu; Fare, Base Tous salariés; Dares, accords d’entreprise
(2022, 2023 et 2024)
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Recommandations
e Mmanagériales

pour garantir

la soutenabilité

du travail hybride

Les parties précédentes ont montré
que le travail hybride s’est ancré
durablement, mais qu’il ne se

vit pas de fagon uniforme : son
expérience dépend du territoire
(logement, services, mobilité,
connectivité), du genre ainsi

gue des situations familiales et
contractuelles (cf. partie 1). Lanalyse
fine du vécu du travail (en termes
de performance, de lien social,

etc.) confirme des évolutions
contrastées. (cf. partie 5) : si une
majorité y gagne en efficacité et
souplesse, d'autres subissent les
effets d’'une flexibilité non bornée
et des contraintes matérielles.

Dans ce contexte, les politiques
d’entreprise doivent reconnaitre
et compenser ces écarts : 13 % des
répondants déclarent d'ailleurs un
impact négatif de la crise sur la
relation employeur (cf. figure 9),
signe que l'organisation doit
réoutiller le cadre du travail.

Par ailleurs, nous explorons ici

la question immobiliere pour

les entreprises qu'impliquent

le travail hybride et la nouvelle
organisation qui en découle,
articulant les modalités dites
présentielles et distancielles.
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Constats et principe d’action

La généralisation du travail Les employeurs ont un réle a jouer
hybride post-Covid a révélé des pour reconnaitre et compenser
disparités profondes dans les ces inégalités. Les leviers déja
conditions de vie des salariés. documentés (cf. figure 16) restent
Ces disparités ne relevent pas insuffisants s'ils n'integrent pas
uniguement de la sphére privée : I'espace-temps et les ressources
elles sont territoriales, sociales, territoriales au coeur des
économiques, et influencent décisions des organisations.

directement la capacité a travailler
dans de bonnes conditions.

Figure 16 - Les leviers individuels et organisationnels pour
I'amélioration des conditions de télétravail

Individuels - Nécessité de disposer d'une piéce
isolée et dédiée au travail
- Délimiter les espaces-temps du travail
- Développer les compétences d'auto-organisation
- (Re)négocier les frontieres du travail
dans la cellule familiale

Organisationnels - Droit a la déconnexion
- Délivrance d'un matériel adapté
- Compensation financiére des colts liés a
la dépense d'énergie au domicile
- Prise en charge de I'aménagement du domicile

Sources : autrices, a partir de Vayre (2024)
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Gérer I'espace-temps du travail hybride

A partir de ces constats, nous
proposons un cadre de gestion
de l'espace-temps du travail
hybride, inspiré des recherches
récentes de notre équipe et du
champ académique. Ce cadre
de gestion du travail hybride
replace le «retour au bureau»
comme l'une des modalités de
la flexibilité spatio-temporelle
du travail hybride (liens sociaux,
taches non télétravaillables,
repéres), plutdét que comme
'opposé du télétravail (cf. partie 5).

Cette approche du travail hybride
suppose de repenser les différents
espaces de travail, au domicile,
mais aussi dans lesbureaux.
Au-dela du taux d'occupation, il
s’agit de considérer la modularité,
la mixité d'usages et, le cas
échéant, le partage avec des
organisations tierces, en tenant
compte des inégalités d'accés
aux ressources territoriales
décrites précédemment.

Le vocable de «travail hybride »,
qui englobe I'ensemble des
modalités d'organisation du
travail, se distingue nettement du
«télétravail », centré exclusivement
sur 'activité a distance. Cette
distinction engage directement

la question immobiliere et
|'adaptation des espaces
professionnels : quelle surface
consacrer aux postes individuels
par rapport aux espaces collectifs?
Comment organiser I'occupation
des locaux avec des équipes en
présentiel partiel ? Quels choix
d'aménagement privilégier
dans un contexte d'alternance
entre présence et distance? Ces
interrogations sont aujourd’hui
centrales pour les entreprises

et collectivités associées a

notre réflexion. Elles s'inscrivent
dans une évolution plus large,
observée aux niveaux national
et international, ou les politiques
de télétravail tendent a stabiliser
le nombre de jours a distance
autour de deux par semaine.

Ce mouvement conduit
également a repenser la fonction
du bureau, non plus seulement
comme lieu de production
individuelle, mais comme espace
collectif de coordination, de
socialisation et de collaboration.

Au-dela de l'alternance entre
présentiel et distanciel, nous
avons cartographié I'ensemble
des dispositifs (au-dela du seul
télétravail) qui contribuent a

40 Travail hybride et territoires : vers de nouveaux équilibres



flexibiliser I'organisation du

travail, qu'il s'agisse de I'espace

ou du temps. Ainsi, le flex office
transforme principalement l'usage
de l'espace de travail, tandis que

la semaine de quatre jours agit
prioritairement sur la structuration
du temps. Nous avons positionné
ces dispositifs selon deux axes
(spatial et temporel) afin de
rendre visibles leurs effets
respectifs et leurs logiques
d'articulation. Ces modalités ne

sont ni exclusives ni alternatives :
elles peuvent se combiner et
produire des configurations
organisationnelles hybrides.

La figure 17, ci-dessous,
cartographie les principaux
dispositifs qui flexibilisent I'espace
et le temps de travail (flexibilité
temporelle : congés illimités,
plages de connexion; flexibilité
spatiale : télétravail, travail depuis
une autre entité, tiers-lieux).

Figure 17 - Les dispositifs existants de flexibilisation

de I'espace-temps de travail

Flexibiliser

I'espace o o

de travail Collvmg.
Coworking

Télétravail

Flex office

No meeting day

Workation

) Congés illimités
Semaine de
4 jours

Source : Suquet, J.-B. et Grandazzi, A. (2024)

Flexibiliser le temps de travail
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Ensuite, la figure 18 enrichit le standardisation (autonomie vs

cadre de gestion en soulignant segmentation) et d'expliciter
I'importance de cadrer les les objectifs (performance, sens
dispositifs (temporalité/ du travail, QVT, attractivité).

spatialité), de fixer le niveau de

Figure 18 - Cadrer les dispositifs de gestion du travail hybride

Flexibilité
Quels temporelle

aménagements
spatio-temporels?

Jours de congés illimités

Possibilité de travailler depuis

Hliedsiiee s gaifels une filiale a I'étranger

Auienee e Choisir son jour «off»
la mise en ceuvre J
Quels niveaux de

standardisation?

Certains métiers seulement

Segmentation .
sont concernés

Performance Adapter les dispositifs d'évaluation

Marges de manceuvre laissées a I'employé

Sens du travail A )
dans son organisation spatio-temporelle

Quels objectifs?
Qualité de vie

au travail Flexibilité des jours télétravaillables

Politique de télétravail

Attractivité S N
ciblée pour les jeunes

Source : Suquet, J.-B. (2024)
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Penser des leviers d’équité pour favoriser
un travail hybride inclusif

Sur la base de ce cadre,

nous détaillons maintenant

nos recommandations
opérationnelles : elles visent
d'abord a mettre en ceuvre
I’équité dans I'hybride
(diagnostic territorial, formation
intersectionnelle des managers,
mesures de compensation et
coconstruction des regles).

La figure 19 (page 44) synthétise
ces recommandations.

Les leviers individuels et
organisationnels fonctionnent
de maniére connexe : sans
piece dédiée ni frontieres
horaires claires ni compétences
d'auto-organisation, la

flexibilité bascule plus vite

vers une «flexibilité non
bornée» (cf. partie 4).

Alinverse, lorsque I'employeur
garantit un droit a la déconnexion
effectif, fournit un matériel
adapté et compense les colts

et aménagements au domicile
(ou via des tiers-lieux), le travail
hybride devient équitable et
soutenable pour les femmes
comme pour les hommes.

Recommandations managériales pour garantir la soutenabilité du travail hybride

L'objectif est de réduire les écarts
liés au genre, au logement, au
statut familial et au territoire,
documentés précédemment,
tout en consolidant la qualité du
travail et la santé au quotidien.

» Le diagnostic territorial
est le point de départ : pour
les organisations, il permet
d’'objectiver les contraintes
matérielles (connexion, espace,
distance, services) et d'orienter
des compensations ciblées.

» La formation a I'approche
intersectionnelle outille les
managers pour relier genre,
logement, contrat et lieu de vie
aux expériences de I'hybride, et
éviter des régles «<en moyenne»
qui pénalisent les travailleurs les
plus exposés (cf. parties 3 et 4).

» Enfin, la coconstruction des
régles de présence, des rythmes
et des critéres d'équité au
sein des organisations ancre
la politique dans la réalité des
équipes et répare la relation
de confiance fragilisée depuis
la crise pandémique.
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Figure 19 - Les leviers clés de la gestion du travail hybride

Diagnostiquer les

conditions territoriales

des salariés

» Réaliser des enquétes
internes pour identifier les
disparités en matiére de
logement, d'acces a la nature,
de qualité de la connexion
internet, de disponibilité d'un
espace dédié au travail.

v

Intégrer des indicateurs
territoriaux dans les
politiques RH (densité
urbaine, type de logement,
distance au bureau, etc.).

Former les managers

a une approche

intersectionnelle du

travail hybride

» Comprendre comment les
inégalités de genre, de classe,
de territoire ou de statut
familial s'entrecroisent pour
produire des expériences
différenciées du travail.

Mettre en place des
mesures concreétes pour
tenir compte des inégalités
territoriales et sociales
dans l'organisation du
travail hybride
» Cartographier les zones
de résidence des salariés
pour adapter les politiques
de présence ou de
compensation.

» Associer les salariés a la
définition des régles du
travail hybride.

La coconstruction des
politiques de présence, des
rythmes de travail et des
criteres d'équité permet de
mieux prendre en compte
les réalités territoriales.
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Conclusion

Le travail hybride apparait
comme une expérience
contrastée pour les individus et
les organisations. Les sections
précédentes ont montré que ses
bénéfices (efficacité, souplesse)
ne se réalisent durablement
qu’a la condition de reconnaitre
les inégalités territoriales

et sociales qui structurent
I'expérience du travail (logement,
services, mobilité, connectivité,
genre, statut familial).

Notre cadre de gestion
spatio-temporel (le retour

au bureau comme modalité

de la flexibilité, la modularité
des espaces, les tiers-lieux)

et nos recommandations
opérationnelles (diagnostic
territorial, formation
intersectionnelle des managers,
coconstruction des regles,

droit effectif a la déconnexion,
compensations et aménagements)
offrent une feuille de route
pragmatique pour transformer le
travail hybride en levier d’équité,
de santé et de bien-vivre.

Pour garantir la soutenabilité d'une
politique de travail hybride, sa
mise en ceuvre doit étre itérative
entre un diagnostic initial,

un déploiement ciblé (droits,
moyens, compensations), et un
suivi d'indicateurs (lien social,
charge mentale, sollicitations
hors horaires, usage des espaces).
L'élaboration des indicateurs

et leur observation attentive

sont essentielles puisqu’elles
contribuent a faire évoluer

de maniére dynamique les
dispositifs du travail hybride,
favorisant ainsi I'amélioration

du bien-étre au travail.
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Nos campus en France

p CAMPUS DES ALPES
A GRENOBLE
12, rue Pierre Sémard

38000 Grenoble - France
+33 (0)4 76 70 60 60

» CAMPUS GEM LABS
A GRENOBLE
142, av. des Martyrs
38000 Grenoble - France
+33 (0)4 56 80 68 98

> QAMPUS PARIS
A PANTIN
183, av. Jean Lolive
93500 Pantin - France
+33 (0)187 03 07 66

» Campus GEM - Les Minimes
A LYON
Pour le Bachelor en Management

14, rue Roger Radisson
69005 Lyon
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