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Travail hybride - Définition

«  82 % des employeurs reconnaissent que les 

nouvelles réalités du travail exigeront un 

modèle de travail hybride pour de nombreux 

rôles  »

Willis Towers Watson, 2021

Travail hybrideTravail hybrideTravail hybrideTravail hybride: combinaison du travail au 
bureau et à la maison pour rechercher un 
équilibre entre le travail à distance et le travail 
en présentiel.

AvantagesAvantagesAvantagesAvantages:

•Augmentation de la productivité et de la performance 
globale de l’entreprise 

•Possibilité d’une meilleure conciliation travail-famille 

InconvénientsInconvénientsInconvénientsInconvénients:

•Difficultés de gestion de la performance des employés

•Difficulté à maintenir la culture organisationnelle

• Isolement de certains employés

•Confusion entre la vie professionnelle et personnelle. 
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La politique de travail hybride

 Le télétravail est un privilège et non un droit, à moins d’être explicitement reconnu comme condition de 

travail dans votre contrat ou convention collective. Il faut que ce soit clairement établi dans votre politique.

 Attention! Si le travail hybride ne figurait pas dans les modalités en vigueur avant la pandémie de COVID-19, 

vous ne pouvez pas modifier les conditions de travail de vos employés de manière unilatérale. Il vous faudra 

leur accord.

 La politique sur le travail hybride doit également s’arrimer aux politiques existantes de l’entreprise et être en 
harmonie avec la culture organisationnelle. Faites un projet pilote si votre contexte est changeant et sondez 
vos employés.

 Attention à l’iniquité que votre politique pourrait créer envers certains groupes de travailleurs (infirmières 
dans un hôpital ou employés de production sur une chaîne de montage). Pensez à une solution en lien avec 
vos valeurs organisationnelles pour offrir une meilleure conciliation travail-famille.
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La politique de travail hybride

Éléments clés:Éléments clés:Éléments clés:Éléments clés:

1. Les postes et services visés. Réfléchir au besoin de l’entreprise et du client.

2. Le lieu de télétravail. Attention à la sécurité informatique et confidentialité.

3. Les règles de santé et de sécurité au travail. Ergonomie et gestion des accidents.

4. La prestation de travail : les plages horaires de disponibilités des employés ainsi que le ratio passé (en pourcentage ou 

en jours) au bureau et au domicile. Le droit à la déconnexion doit également être encadré. Déterminez les heures 

d’envoi et de réception de courriels et encouragez les envois différés à l’extérieur de ces plages horaires.

5. La gestion de la performance : les moyens qui seront utilisés pour mesurer la qualité et la quantité du travail.

6. Le paiement des outils requis aux fins du télétravail : qui assumera les coûts relatifs à l’acquisition et à l’entretien des 

outils de travail (p. ex. : l’ordinateur, équipement de bureau, l’abonnement à Internet, etc.).
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Défis du travail hybride

Mais comment conjuguer travail hybride et performance organisationnelle? Comment maintenir la cohésion 

au sein d’une équipe dont certains membres sont au bureau et d’autres à la maison? Comment faire vivre 

une expérience employé positive lorsque celui-ci passe la majorité du temps à travailler de chez lui?

LLLLes plus grands défis:es plus grands défis:es plus grands défis:es plus grands défis:

PPPPréserver la culture de l’entreprise et faire vivre l’expérience employé en mode hybride réserver la culture de l’entreprise et faire vivre l’expérience employé en mode hybride réserver la culture de l’entreprise et faire vivre l’expérience employé en mode hybride réserver la culture de l’entreprise et faire vivre l’expérience employé en mode hybride 

Le succès reposera sur votre habileté à intégrer le travail hybride au modèle de gestion de l’entreprise et à 
mobiliser les employés.

Pour l’Ordre des CRHA, le modèle hybride basé sur le type d’activité plutôt que le nombre de jours de présence 
requise, est une voie intéressante à explorer. Ce type de modèle permet de soutenir la culture 
organisationnelle, de maintenir la productivité collective, l’innovation, la cohésion d'équipe et le sentiment 
d'appartenance. 
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Solution: communications 
fréquentes

 Pour soutenir la communication, les gestionnaires devront planifier régulièrement des rencontres 
individuelles ou collectives qu’elles soient en mode virtuel ou en présentiel.

 Vous avez avantage à planifier :

 Des réunions à des moments fixes

 Des sondages pour mesurer la perception du personnel

 Des plages de disponibilité au cours desquelles vous êtes à la disposition des membres de votre 
équipe qui auraient besoin de poser des questions ou d’obtenir de l’aide.

Les Les Les Les séances de remueséances de remueséances de remueséances de remue----méninges, les rencontres de créativité ou autre réunion faisant appel à méninges, les rencontres de créativité ou autre réunion faisant appel à méninges, les rencontres de créativité ou autre réunion faisant appel à méninges, les rencontres de créativité ou autre réunion faisant appel à 
l’intelligence collective = présentiell’intelligence collective = présentiell’intelligence collective = présentiell’intelligence collective = présentiel
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Solution: communications 
fréquentes

 Prendre le temps de s’entendre, en équipe, sur les règles et les normes à suivre lors des échanges. 
Par exemple, vous pouvez vous entendre sur le type d’informations qu’on échangera par courriel et 
définir les sujets qui méritent d’être abordés en visioconférence ou ceux qui peuvent être écrits sur le 
canal de communication interne.

 Communiquez davantage lorsque le sentiment d’appartenance semble diminuer ou que le niveau de 
stress est élevé. 

 À distance, on perd tout ce qui est capté informellement au bureau! Il est donc recommandé de 
répéter l’information que l’on transmet sous différents formats. Vous partagez une nouvelle dans une 
rencontre d’équipe? N’hésitez pas à envoyer par la suite un courriel avec les messages clés et revenez-
y aussi lors de la prochaine rencontre.
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Solution: la culture 
organisationnelle

 Lorsque les employés ressentent un lien solide avec l’équipe, les leaders et l’organisation, ils sont 30 
fois plus susceptibles de faire de l’excellent travail, 3 fois plus susceptibles de rester dans 
l’organisation et 96 % moins susceptibles de souffrir d’épuisement professionnel, selon le rapport sur 
la culture 2022 du O.C Tanner Institute.

 Les responsables RH et les gestionnaires doivent mettre l’accent sur la culture organisationnelle en 
renforçant le lien des employés envers la vision, les réalisations et les collègues. 

 Apprenez à connaître les personnalités des employés, avec leurs forces et leurs faiblesses. Créez des 
stratégies personnalisées à l’intention de la reconnaissance, du leadership et de l’inclusion pour aider 
chaque employé à démontrer des comportements visant de l’excellent travail. 
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Solution: leadership

 Les professionnels RH devront accompagner les gestionnaires pour faire évoluer leur style de leadership et 
mettre en place des pratiques de gestion de ressources humaines adaptées à la réalité du télétravail.

 Les RH doivent outiller les gestionnaires afin qu’ils développent de nouvelles compétences de gestion axées 
sur :

• le développement de l’autonomie de leurs employés;
• des pratiques de supervision basées sur la confiance et la gestion par objectifs;
• l’animation d’équipe afin de stimuler les interactions et l’entraide entre les membres de l’équipe.

 Par exemple, dans le développement de compétences, on mettra davantage à profit les membres de 
l’équipe. Chaque membre peut contribuer à la formation d’un nouvel employé, tout en socialisant avec lui/elle 
et à partager une part de la culture de l’entreprise. 

 On privilégie le leadership situationnel: on est flexible et inclusif dans son style de gestion. Il faut être 
rassembleur et donner l’exemple, mais surtout éviter les écarts entre le message et les actions.
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Comment assurer la performance 
organisationnelle et la mobilisation 

PERFORMANCE

• Misez sur la gestion par objectifs

• Mettre en place des pratiques de gestion 
basées sur la confiance et l’autonomie

• Créez des stratégies personnalisées pour 
utiliser les forces de vos employés

• Misez sur la culture organisationnelle pour 
adapter votre style de gestion

MOBILISATION

• Communications fréquentes – attention au 
non-verbal

• Consultez vos employés

• Stimulez la collaboration et l’entraide entre 
les membres de l’équipe

• Misez sur les valeurs organisationnelles 
pour créer du sens au travail des employés
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Obligations en matière de 
surveillance des employés

 Si vous décidez de mettre en place un système de surveillance pour éviter les abus, maintenir la 
productivité et assurer la sécurité et la confidentialité de l’information, sachez qu’un tel dispositif 
risque d’entraîner de la méfiance. 

 32 % des travailleurs disent être soumis à des technologies de surveillance en contexte de télétravail 
et 40 % sont d’avis qu’elles augmentent le niveau de stress, selon un sondage CROP-CRHA en mai 
2021.

 L’Ordre ne voit pas cette surveillance d’un bon œil et estime qu’il est préférable de faire preuve de 
confiance et le cas échéant, gérer l’exception.

 Dans un contexte de télétravail, la confiance démontrée par le supérieur est placée au premier rang 
par les travailleurs - au même niveau que l’autonomie et l’empathie et l’humanité - en ce qui a trait aux 
éléments importants de la relation avec le gestionnaire, selon un sondage CROP-CHRA en mai 2021.
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Obligations en matière de 
surveillance des employés

Un tel contrôle technologique de la performance implique la recherche d’un équilibre entre le droit de direction 
et de contrôle de l’employeur et le droit à des conditions de travail justes et raisonnables des employés (art. 46 
de la Charte des droits et libertés de la personne) et leur droit à la vie privée (art. 5 de la Charte et 35 du C.c.Q.).

Avant de mettre en place un tel mode de surveillance, l’employeur devra analyser la situation et se demander si 
elle est:

• justifiée par des motifs rationnels (p. ex. : enjeux de sécurité, de confidentialité, exigés par l’industrie, etc.);
• conduite par des moyens « raisonnables »;
• nécessaire pour vérifier le comportement du ou des employés; et
• menée de la façon la moins intrusive possible.

Il est important que tout le processus décisionnel soit bien documenté. Le droit de surveillance devrait être 
prévu dans la politique de travail hybride et les contrats d’emploi, entre autres. 
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Obligations en matière de santé et 
sécurité au travail

 Les obligations de l’employeur en lien avec la Loi sur la santé et la sécurité du travail continuent de 
s’appliquer au domicile des travailleurs. 

 D’un point de vue psychologique, les entreprises doivent s’assurer du bien-être des travailleurs qui 
peuvent subir les contrecoups de l’isolement. 

 D’un point de vue physique, les employeurs doivent garder l’œil ouvert sur les installations des 
employés à domicile afin de prévenir différents problèmes musculosquelettiques, tels les maux de dos, 
de cou, de tête, etc. À cet égard, de la formation ergonomique devrait être dispensée aux travailleurs.

 Par contre, le droit à la vie privée prévu à l’article 5 de la Charte (et l’art. 36 du C.c.Q) et l’article 7 qui 
dit que la demeure est inviolable ajoute un degré de difficulté aux obligations de l’employeur de 
s’assurer de l’intégrité physique et psychologique de ses employés.
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Obligations en matière de 
cyberharcèlement

Le cyberharcèlement consiste en l’utilisation du réseau Internet pour harceler, menacer ou 
embarrasser une personne de manière répétitive. Les exemples de cyberharcèlement incluent 
notamment :

• la transmission de courriels non sollicités désagréables ou menaçants;

• l’envoi massif et volontaire d’un très grand nombre de messages électroniques à un employé;

• la transmission de virus par courrier électronique (sabotage électronique);

• la propagation de rumeurs par voie électronique; et

• la diffusion de commentaires diffamatoires en ligne à propos d’une personne.

Votre politique contre le harcèlement prévue à la LNT devrait inclure un énoncé contre le 
cyberharcèlement et les mêmes mécanismes de dénonciation et d’enquête devrait s’appliquer.

La civilité s’applique même en contexte de télétravail!
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