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Cette recherche vise a identifier les pratiques organisationnelles et managériales
gui permettent de maintenir le lien a I'entreprise et de produire du sens au travail,
et d'évaluer le réle de la présence dans ces pratiques. Trois éléments sont au coeur

de ce questionnement.

D'abord, la présence est un concept pluridimensionnel. La présence est physique
et détermine une proximité, c’est-a-dire une situation pour laquelle au moins deux
individus se trouvent localisés au sein d'un méme espace physique (Monge et al,,
1985). Toutefois, la présence revéte également une portée subjective selon le
sentiment de l'individu a se sentir proche d'autrui — méme en situation de distance
(proximité subjective) (Wilson et al, 2008). La présence physique impligue ces
proximités physique et subjective, mais aussi un espace de travail physique,
généralement les locaux de I'entreprise. Cet environnement de travail détermine
ses propres effets et génére des «cadres sociaux» communs (shared social
settings), tels que les bureauy, les salles de réunions, les voitures, restaurants, etc.
qui faconnent les comportements, les attentes, expériences et perspectives des
individus qui occupent ces lieux (Kiesler et Cummings, 2002). En situation de
distance, ces cadres sociaux sont plus abstraits et symboliques aux individus qui les
partagent (Kiesler et Cummings, 2002). Ensuite, le sens au travail fait référence a
la signification que l'individu accorde a son travail au travers des compétences
mobilisées dans la réalisation des objectifs de I'organisation. Le sens est construit,
sur un plan individuel, mais aussi au niveau collectif (p.ex. Arnoux-Nicolas, 2019;
Weick, 1995). Finalement, le lien a I'entreprise, se substitue au concept
d'engagement a l'organisation défini comme le lien psychologigue ressenti et
vécu entre l'employé et son organisation (cf. engagement organisationnel:
Vandenberghe, 2016). L'engagement au travail est assumé dans la littérature

comme désirable et servant un but organisationnel.

La littérature met en évidence que l'espace physique de travail, est percu et vécu
par les travailleurs via la présence, généere une expérience collective. Celle-ci, au
moyen de feedback (Sonnentag, Dormann et Demerouti, 2010), du support (Grant,
Dutton et Rosso, 2008) et d'une forme de contagion (Bakker, Van Emmerik et

Euwema, 2006), induit de I'engagement. En paralléle, I'expérience collective

© UCLouvain — Chaire labor-H



labo:r *{

génere, via des interprétations communes (lrving, Ayoko et Ashkanasy, 2020) et a

nouveau une forme de contagion (Cristofaro, 2021), du sens pour les travailleurs.

Afin de déterminer des moyens de maintenir le sens au travail et le lien a
'entreprise, tout en identifiant le réle de la présence dans ce mécanisme, 3l
entretiens furent menés auprés d'employés et de managers. La synthése des

résultats est fait dans le tableau suivant :

e Utilité sociale « Collaboration

Moyens de [CRETI(E : e Communiquer * Faire cohérence
. , / apprentissage ! Fai e
faire sens, cohérence « Reconnaissance * Prendre soin aire organisation
haleEle[=lg =14 o Objectivation e Faire e Faire Reconnaissance
et lien e Challenge . organisation
communauté
e Rythme

e Permettre de

Le role - Thalaer 1o e Se coordonner ° FIuifiiﬂer se confronter
de 561 AN e Matérialiser le 5 echa!ﬂges ar\x essaoes &6
la présence [N Incarngr commun e Percevoir le PAySIqUES (artefacts)
le travail non-verbal e Générer des moments

conviviaux / informels

Ainsi, nous avons identifié les pistes d'actions suivantes:

v' Stimuler la participation collective au projet de I'entreprise — c'est-a-dire
impliguer les travailleurs a tous les niveaux de I'entreprise dans le projet via une
communication accrue et la collaboration.

v' Adapter le travail de management a la présence - en accompagnement le
manager dansson réle (par le département RH) et en visibilisant le management
aupres des collaborateurs.

v Aménager un espace physique de travail favorisant la présence - notamment
gui encourage l'informel et les liens au sein des équipes et entre les équipes de
travail.

v Favoriser une culture de travail en présentiel — par la mise en place d'espaces
communautaires générant un environnement social propice aux échanges et

un environnement de travail challengeant et favorisant le bien-étre.

En conclusion, il est attendu a ce jour, a ce que le management prenne en charge

la présence au moyen d’'un outillage organisationnel et managérial adéquat.

© UCLouvain — Chaire labor-H



lab():r ~{

This research aims to identify the organizational and managerial practices allowing
to maintain the link with the company that produces the meaning at work.
Moreover, it aims to evaluate the role of presence in these practices. As a result,

three elements are in the midst of such questioning.

First, presence as a multidimensional concept. Presence is physical and
determines proximity, i.e., a situation in which at least two individuals are located
within the same physical space (Monge et al,, 1985). However, presence also takes
on a subjective significance depending on one's feeling of closeness to others —
even in a situation of distance (subjective proximity) (Wilson et al., 2008). Physical
presence implies these physical and subjective proximities, but also a physical
workspace, generally located in company premises. As such, the working
environment determines its own effects and generates common “social settings”, -
such as offices, meeting rooms, cars, restaurants — shaping behaviors, expectations,
experiences, and perspectives of individuals occupying these places (Kiesler and
Cummings, 2002). In a situation of distance, these social frameworks are more
abstract and symbolic for individuals (Kiesler and Cummings, 2002). Then, the
meaning of work refers to the meaning the individual gives to his work through
skills mobilized in the achievement of organizational goals. Meaning is constructed,
on an individual level, but also on a collective level (e.g., Arnoux-Nicolas, 2019; Weick,
1995). Finally, the link to the company, also called organisational commitment, is
defined as the psychological link felt and experienced between an employee and
the organization (Vandenberghe, 2016). Work commitment is defined in the

literature as desirable and serving an organizational purpose.

The literature shows that both perceived and lived physical workspace — through
presence - generates a collective experience. The latter, with feedback (Sonnentag,
Dormann and Demerouti, 2010), support (Grant, Dutton and Rosso, 2008) and a
form of mimicry (Bakker, Van Emmerik and Euwema, 2006) induces commitment.
Similarly, the collective experience generates meaning for the workers through
common interpretations (lrving, Ayoko and Ashkanasy, 2020) and mimicry

(Cristofaro, 2021).

To determine paths to maintain meaning of work and organizational commitment,

but also the role of presence in such mechanisms, 31 interviews were conducted

)
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among employees and managers. The results are summarized in the following

table:

: Collectives > Organizational

a1 utili e Making of
Ways to build * onclf Ut';ty e Collaboration c icat consistency
sense, ¢ Maxing o /learning ibachialialases e Making of the
commitment, consistency Recognition PEETE Organization as
and link to the [ gEJTIctlflcatlon L e e e o(l\j/laklng of the one
company e Challenge Community rganization as one « Recognition
e Rhythm
e Meet physical
Role of e Find a proper e Coordinate eFacilitating interactions ~ signs (artifacts)
e rhythm e Materializing «Perceive non-verbal * Generate -
P e Embody work  commonalities ~ communication informal/friendly

moments

From these results, we have identified the following good practices:

v Stimulate the collective participation in the company project -i.e, involve
workers at all levels in the project through increased communication and
collaboration.

v Adapt management practices to presence - by supporting the role of
manager in this (through HR department support) and by making
management more visible to employees.

v' Organise a physical workspace promoting presence - that encourages
informality and interactions within and between teams.

v" Promote presence as a part of the working culture - by setting up
common spaces to produce a social environment conducive to interactions

and well-being.

In conclusion, this suggests that managers are expected to consider from relevant

organizational and managerial tools.

© UCLouvain — Chaire labor-H
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Introduction et contextualisation de la recherche

Durant la crise sanitaire, le télétravail s'est intensifié et a concerné jusqu'a 62% des
travailleurs Belges (SD Worx, 2020). Depuis, le travail hybride reste une réalité pour
41% des travailleurs (SPF Mobilité et Transport, 2021) et souléve de nombreux enjeux
pour les organisations et le management. Parmi ceux-ci, celui de la régulation de
la présence collective sur le lieu de travail (Taskin, 2021) afin de répondre a un
constat de délitement des liens sociaux (voir p.ex. Laurent, Taskin et Ughetto, 2022).
Concréetement, des professions se sont retrouvées impactées par des situations ou
la mise a distance a induit une évaporation de certains mécanismes de
coordination informels et de processus relationnels qui, par leur absence, sont
apparus comme des éléments essentiels a 'expérience du travail en contribuant a
lui donner du sens. Cependant, pour d’autres, cette généralisation du travail a
distance a été percue comme une situation plus avantageuse et confortable,

accompagnée par la volonté de reproduire celle-ci lors d'un « retour a la normale ».

Au terme de ce mouvement global de mise a distance du lieu de travail classique,
la valeur de la présence a donc été mise a I'épreuve, et la question de sa possible
régulation se pose. Le retour au tout présentiel de I'avant-crise ne semble que peu
(voire pas) envisagé par la majorité des entreprises, et la fréquence de télétravail
souhaitée par les télétravailleurs dans « I'aprés-covid » varierait entre 1 et 3 jours par

semaine (Duchateau et al., 2021 ; SPF Mobilité, 2020 ; Wong, Cheung et Chen, 2020).

Ce nouveau rapport a la présence au travail questionne deés lors ce qui fait sens au
travail,dans un monde ou la présence a longtemps été la norme professionnelle, et
ou travailler signifiait étre visible en chair et en os sur son lieu de travail. La pluralité
d'expériences qui émerge de la période de crise questionne donc
immanguablement les responsables des ressources humaines sur ce qu'il convient
de faire pour maintenir le sens au travail, et le lien a I'entreprise. En effet, les
pratigues d’hybridation bouleversent I'ensemble des dimensions du travail, de son
organisation a ses finalités. Elles transforment les rapports au travail en faisant
évoluer les pratiques, les usages et les relations. Cette recherche explore le réle que
joue la présence dans ces transformations, ainsi que le réle que jouent les dispositifs
organisationnels et les pratigues managériales pour favoriser 'engagement et la

construction de sens dans ces rapports renouvelés a I'espace et au temps.
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Dans la premiere partie de ce rapport, nous présentons la phase exploratoire de
cette recherche. Ainsi, nous présentons tout d'abord une restitution du partage
d'expériences réalisé lors d'un premier atelier, le 28 octobre 2021, au sein duquel les
partenaires du labor-H ont pu échanger sur la gestion de la présence et de la
distance, le sens du travail et le lien a I'entreprise. Nous mettons ensuite les enjeux
et tensions qui y ont été exposés en paralléle avec les thématiques de cette étude,
pour faire émerger des questions qui nous aideront a orienter nos recherches. Afin
d'y répondre, nous présentons ensuite une revue de la littérature qui fait état des
connaissances actuelles sur les questions de présence au travail, sens du/au travail,
et lien a I'entreprise, et qui nous permettra de dégager des premiers éléments de

réponse aux questions ayant émergé a la suite du premier atelier.

Dans la second partie de ce rapport, nous mettons ces éléments de théorie a
I'épreuve de la réalité de terrain. Cette partie empirique vise ainsi a présenter les
résultats issus de 31 entretiens semi-directifs de managers et d'employés. Ceux-ci
nous ont permis d'identifier des moyens de faire sens, engagement et lien a
I'entreprise mais également quelle réle la présence y joue. Les pistes d'actions
identifiées ont été ensuite débattues et amendées par les membres des entreprises
partenaires afin de proposer des pratiques organisationnelles et managériales

permettant de maintenir le sens et le lien a I'entreprise a travers la présence.

Finalement, la troisieme partie est consacrée dans un premier temps a la
présentation de ces pratiques organisationnelles et managériales. Au terme de
cette étude, nous avons identifiés quatre groupements de pistes d'action favorisant
la création de sens, 'engagement et le lien a l'organisation pour les travailleurs;
avec pour chacun, les aspects de présence nécessaires a I'achévement de ce but.
Dans un second temps, lI'ensemble des résultats sont discutés et mis en

perspective du réle du département RH.

10
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Premiére partie : revue de la littérature

La revue de littérature présente les différents concepts mobilisés dans cette
recherche (la présence, le sens du travail et 'engagement organisationnel) ainsi

gue les liens établis entre eux dans la littérature scientifique.

1. Présence

Dans cette premiére partie, nous conceptualisons la présence a travers la notion de
proximité, afin d'en aborder non seulement la dimension géographique, mais
également les dimensions sociale, émotionnelle, symbolique et matérielle. Plus
particulierement, nous nous penchons sur la facon dont ces dimensions
s'expriment dans un contexte organisationnel, ce qui nous permettra ensuite
d'identifier certaines implications que peut avoir la présence pour l'organisation et

les travailleurs.

1.1. La présence, un concept multi-dimensionnel
La notion de présence peut se comprendre a travers une conceptualisation précise

qui met en parallele les notions de proximité physique et de proximité percue.

La proximité physique représente une situation par laquelle au moins deux
personnes se trouvent localisées au sein d'un méme espace physique (Monge et
al.,, 1985). Appliquée a l'organisation, cette notion peut ainsi étre percue comme
I'écart géographique entre deux employés ou la distance a parcourir pour leur
permettre de s'engager dans une interaction en face-a-face (Irving, Ayoko et

Ashkanasy, 2020).

Cependant, le concept de présence dans son entiereté n'implique pas uniguement
une colocation physique des individus. Ainsi, I'idée de proximité physique ne peut
étre considérée a elle seule comme I'équivalent de la présence (Hafermalz et
Riemer, 2020). Par exemple, une personne peut se situer dans la méme piéce que
Nnous, Mais sa présence peut ne pas se faire ressentir. Alors qu’en pratique, il est
physiquement possible d'interagir avec cette personne, elle peut tout de méme ne
pas nous apparaitre présente. A l'inverse, il est possible de se sentir proche de

collegues géographiquement distants a travers la notion de proximité pergue, ou
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subjective, qui peut se définir commme la capacité a se sentir proche les uns des
autres a travers la sensation de se trouver dans un méme espace, méme en

situation de distance géographique et physique (Wilson et al., 2008).

Le Nadant, Marinos et Krauss (2018) explorent davantage cette notion en la
subdivisant a travers différentes dimensions de la proximité subjective : cognitive,
sociale, organisationnelle, institutionnelle. Ces aspects de la proximité subjective
influenceraient le sentiment de proximité percue, mais €galement la qualité des
relations vécues (Wilson et al., 2008), témoignant de la possibilité de restaurer un
sentiment de présence a distance. La proximité cognitive représente le partage
d'une méme base de connaissances et de compétences entre les acteurs ; la
proximité organisationnelle se base sur l'appartenance a un mMéme arrangement
organisationnel, ce qui facilite la coordination et limite les colts de transaction pour
I'’échange des connaissances ; la proximité sociale correspond a l'appartenance
sociale des individus a une communauté, un espace relationnel, et implique des
relations de confiance fondée sur I'expérience passée ; finalement, la proximité
institutionnelle renvoie au partage des mémes lois, réeglements, normes, culture,
valeurs, qui constituent le systéme institutionnel (Le Nadant et al,, 2018). Le tableau

ci-dessous reprend de maniére synthétique ces différentes formes de proximité :

Formes de proximité Evalue

le partage par les acteurs d'une méme
Proximité cognitive base de connaissances et de
compétences.

'appartenance des acteurs a un méme
espace relationnel. Elle implique des

Proximité sociale relations de confiance fondée sur
'amitié, la parenté ou I'expérience
passée.

Proximité organisationnelle 'appartenance a un méme

arrangement organisationnel.

le partage des mémes lois et

reglements, des mémes normes de

Pl formelle comportement ou standards en raison

de I'appartenance a un méme systeme
Proximité institutionnel.

institutionnelle le partage d'une méme culture, valeurs,

(P1) Pl informelle maniére de concevoir le monde par les
acteurs.
Tableau 1- Typologie des proximités non spatiales organisées (Le Nadant et al., 2018)
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Le sens accordé a la présence est intimement lié a notre conception de la réalité.
Selon Mantovani et Riva (1999), la présence dans un environnement (physique ou
virtuel) signifie que les individus peuvent se percevoir, ainsi que les objets et les
autres personnes, non seulement au sein d'un espace situé matériellement au sein
d'une réalité externe, mais également comme plongés dans un réseau
socioculturel qui crée le lien entre les objets, les personnes et leurs interactions.
Faire I'expérience de la présence au sein d'un environnement social tel que le
bureau virtuel nécessite plus que la simple reproduction des éléments physiques:
cela nécessite la conscience de ce réseau (socio)culturel qui donne du sens et de la
visibilité aux personnes et aux objets qui occupent I'environnement (physique ou

virtuel) (Mantovani et Riva, 1999).

L'utilisation de symboles et langages spécifiques (comme les émoticons, les
caractéres gras, les majuscules et points d'exclamation) lors des échanges
électroniques serait un moyen supplémentaire d'exprimer les émotions, et
permettrait ainsi de préserver une présence sociale entre les individus
communiquant. L'utilisation de langage figuratif (p.ex. « étre dans le méme
bateau ») permettrait lui aussi de restaurer un sentiment de présence a distance et
accroitre le sentiment d'appartenance au groupe. Ces éléments soulignent donc a
leur tour la possibilité de restaurer un sentiment de présence entre les individus
travaillant a distance, sans forcément avoir recours a des outils de communication
sophistiqués (Michinov, 2008). Les travailleurs peuvent donc bien manifester leur
présence grace a des technologies de la communication, et celle-ci se réalise ici a
travers leur connectivité, qui leur permet d'étre connu et reconnaissable, d'avoir
une présence au sein de la vie organisationnelle (Symon et Pritchard, 2015). Pour
Chabault (2020), le développement de nouvelles routines de communication
professionnelle (en recréant des formes de proximité informelle et de proximité
virtuelle) est fondamental pour compenser l'isolement causé par l'intensification
du télétravail. Cependant, si 'employé peut faire un maximum de taches avec son
ordinateur, quel est I'intérét de retourner travailler dans un espace de travail ou il
est entouré de personnes derriére leur écran, voire ou il ne voit pas ses autres
collegues, a leur tour en télétravail ? Le management a distance devient la norme
aujourd’hui alors qu'il a longtemps été I'exception, et de plus en plus d'individus

sont amenés a étre managés a distance (Léon, 2019) a I'heure des..
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nouvelles formes d'organisation au travail (NFOT) (Ajzen et al., 2015). Cependant, le
lieu de travail est bien plus gu'un simple lieu fonctionnel, ou les employés
accomplissent des taches qu’ils ne peuvent pas réaliser ailleurs. Le bureau possede
également un sens symbolique assez fort (p.ex. Fischer, 2011; Léon, 2019) et il
constitue un lieu qui permet de développer des interactions informelles, recevoir
des conseils ou du mentoring, et développer une intelligence collective qui ne peut

pas se développer uniquement sur internet.

La présence physique au travail n'impligue pas uniquement la proximité physique
entre des collegues, mais également leur présence au sein d'un espace physique
de travail, conventionnellement les locaux de l'entreprise dans laquelle ils
travaillent. Considérant cet espace physique de travail, van Marrewijk et Yanow
(2010) abordent les éléements matériels comme un contexte pour ancrer l'action
humaine, qui affectent, participent a, négocient, présentent et organisent les
activités. L'espace physique de travail est donc présenté comme le foyer de I'action
au travail. Dans la méme visée, Fischer (2011) souligne les effets psycho-sociaux de
I'environnement, dont l'espace de travail. L'aménagement de l'espace et la
distribution des individu sur un territoire révele une organisation du travail
spécifique : la disposition des bureaux ou le type de bureau (p.ex. fermé vs. open
space) fournit des informations sur le positionnement hiérarchique des individus
dans 'organisation (Fischer, 2011 ; Labardin, 2011), du niveau de contrble auquel les
individus sont soumis (Labardin, 2011) et dépend de I'activité qui s'y joue (Fischer,
2011). Selon Fischer (2011), I'espace de travail peut alors étre mis a contribution,
comme un facteur d’'efficacité et de cohésion sociale pour I'organisation qui investit
correctement les lieux (en matiére de forme, couleurs, rapport de taille des objets,

adéqguation a l'activité, etc.).

Hinds et Kiesler (2002) démontrent le role essentiel que jouent les outils et artéfacts
physigues dans la représentation et le traitement du travail a réaliser, non
seulement pour communiquer a propos du travail, mais également pour en
permettre I'évolution, voire la transformation lorsque c’est nécessaire. Ces outils et

éléments physiques font partie de ce que Kiesler et Cummings (2002) présentent
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comme le contexte social (social settings), c'est-a-dire les espaces au sein desquels
les pratiques sociales se construisent. Il s'agit ici des bureaux, salles de réunions,
salles de détente, restaurants et cafétérias, voitures, magasins, et tous les espaces
gui permettent le développement de normes comportementales et de schémes
mentaux qui influencent la facon dont les individus agissent ainsi que les attentes
gu'ils ont du comportement des autres. Cet impact du contexte social sur les
comportements et les représentations mentales implique que les personnes avec
gui nous partageons le méme contexte social partagent également les mémes
attentes, expériences et perspectives, car I'espace physique offre des indices sur les
activités liées a sa localisation, ainsi que sur les limites des espaces (« territoires ») a
ne pas envahir, augmentant la compréhension des espaces physiques et sociaux
gue chacun occupe, et contribuant ainsi au sentiment d'identité de groupe et
d'identification aux autres et a I'organisation (Kiesler et Cummings, 2002). C'est le
cas également lorsque le rapport au lieu varie dans le cadre du travail, par exemple
en contexte hybride, en alternant travail dans I'environnement organisationnel et
celui dans l'espace privé, a domicile. A ce propos, Sewell et Taskin (2015) ont
montrés que la perception du contrble était amenée a étre re-régulée en
conséguence, tout comme le rapport au travail, selon une nouvelle « mise a
I'echelle » (scaling) spatio-temporelle pour laquelle les employés a distance de
I'organisation se retrouve tout de méme sous la surveillance de la direction et des
pairs. Dans leur étude, les employés engagés dans des modalités de télétravail ont
eu le sentiment d'étre isolés de l'organisation, voire invisibles (Sewell et Taskin,
2015). Ainsi, la combinaison de |la nature des relations qui se jouent dans un espace
et I'espace lui-méme prendrait un réle majeur dans la compréhension des effets de
la territorialité (Raffestin, 2012). Et la distance entre les travailleurs implique un
contexte social plus abstrait et symbolique, interférant avec le processus
d'occupation commune des espaces et I'établissement de territoires au sein de la

communauté de travail, et affectant par conséquent I'identification au collectif.

Au-dela de l'identification au collectif, une partie du sens au travail se construirait
également a travers la dimension symbolique de l'espace physique et des
éléments matériels présents sur le lieu de travail (couleurs, uniforme, organisation
de I'espace, etc.). Ces éléments matériels ont un impact sur les régles et routines au

sein des équipes, et jouent ainsi un réle important dans la construction de sens et
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de culture (Ropo et al,, 2015). Le paysage de travail tout entier se présente comme
une matérialisation de la culture d'entreprise en tant que construction sociale (van
Marrewijk et Yanow, 2010). La culture organisationnelle se construit et se vit a
travers l'occupation de l'espace physique par les employés, ainsi que leurs
interactions mutuelles. L'espace de travail est donc incarné et vécu afin de produire
et reproduire des normes culturelles difficiles a représenter de maniére textuelle ou
orale. L'expérience spatiale dépasse ainsi les mots pour permettre l'intégration de
la culture grace a la mobilisation des éléments spatiaux qui ne peuvent pas étre
verbalement exprimés (van Marrewijk et Yanow, 2010). Ainsi, ces deux derniéres
décennies, ce qu'on appelle le « spatial turn » (Taylor et Spicer, 2007) en sciences
sociales a permis de faire un pas en avant dans la compréhension de la vie
organisationnelle, en portant un regard nouveau sur les espaces de travail. Ceux-ci
ne sont plus percus comme un simple décor, un réceptacle au sein duquel se
réalisent les processus et mécanismes de travail, mais bien comme un élément
constitutif de leur construction et de la production des comportements au travail.
L'espace est certes produit par 'homme, mais représente également lui-méme un
moyen de production, par exemple identitaire (Ajzen et Taskin, 2021). Ainsi, il N'est
pas uniguement le réceptacle des activités humaines, mais en devient aussi la
condition d'existence (Lefebvre, 1991). Les espaces ne sont donc pas uniguement de
simples structures construites physiguement, mais sont également interprétés,

ressentis, vécus et imaginés par les individus.

En ce sens, la présence et la maniere d'occuper I'espace peut également étre
comprise selon une dimension politique. C'est le cas du lien objet-espace qui
permet aux individus qui occupent un lieu de marquer par exemple une forme de
résistance (Taskin, Donis et Courpasson, 2021). Dans le cadre de leur étude, Taskin,
et al.(2021), mettent en évidence la mise en place d'objets a caractéere personnel de
la part de travailleurs désireux d'investir leur environnement de travail, et cela dans
le but de revendiquer un espace leur appartenant. Cette revendication prend un
caractére politiqgue en ceci qu'elle fait office de résistance par les objets, face a une
décision managériale qui a pour conséquence de déposséder le travailleur d'un
bureau personnel — comme c'est le cas avec le flexworking par exemple (Taskin et

al., 2021).
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La présence des individus sur le lieu de travail permet une conception commune
de l'espace social incarné par chacun. Cette conception commune de l'espace
semble se construire a travers ce que Lefebvre (1991) appelle la pratique spatiale.
Selon l'auteur, la pratigue spatiale représente les productions sociales inscrites
dans une localisation spatiale spécifique et caractéristiques a une forme sociale
donnée (comme par exemple, les pratiques quotidiennes au sein d'environnement
construit dans un but spécifique ; dans le cadre de cette recherche, les activités de
travail au bureau). Elle repose sur une compréhension commune de I'espace, basée
sur le ‘bon sens’ et constituée, d'une part, de dimensions considérées comme
acquises dans la vie quotidienne, et d’'autre part, de dimensions rationalisées qui se

transmettent par les organisations a travers leurs pratiques et routines.

Lefebvre (1991) nous invite donc a considérer I'espace de maniere holistique, ainsi

que la facon dont il est produit en tant qu’espace percu, congu et vécu.

v L'espace pergu est représenté par la fagon dont les individus occupent et se
déplacent dans l'espace, en adoptant ce que Lefebvre appelle une pratique
spatiale qui associe I'espace percu avec la réalité quotidienne, qui le produit
et se l'approprie.

v L'espace congu correspond a la fagon dont l'espace est construit
physiguement en tant que matérialisation des relations et des codes.

v L'espace vécu se constitue quant a lui des expériences subjectives et
symboliques de ceux qui utilisent cet espace, c'est I'espace que I'imagination

tente de s'approprier et modifier.

Casey (1993) présente I'espace comme incarné par nature, car les expériences de
I'espace sont intimement liées a notre capacité a l'occuper pour en faire émerger
un sentiment de stabilité et d'appartenance. Ainsi, plus nous occupons un espace,
plus Nnous nous y sentons chez nous et construisons un sentiment de familiarité
avec celui-ci. Les espaces occupés semblent donc jouer un réle essentiel dans les
expériences et le vécu, et contribuent a un sentiment d'appartenance qui, nous le
verrons plus tard, apparait comme essentiel pour générer et maintenir
'engagement des employés. Prenons I'exemple des rencontres fortuites, c'est-a-
dire toutes les rencontres qui se font en présence sans étre planifiées. Celles-ci se
font par exemple lorsque plusieurs collaborateurs se rendent en méme temps a la

machine a café, se croisent dans les couloirs ou devant l'imprimante. Ces
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rencontres favorisent l'innovation collective et la collaboration via l'installation
d'une confiance réciproque (Horvath et Dechamp, 2016 ; Loriol, 2020). Elles offrent
la possibilité de discuter ouvertement, rapidement, et de maniéere informelle des
problemes rencontrés en équipe ou de difficultés individuelles, et permettent une
exposition continue de l'importance des taches réalisées, de donner du sens au
travail quotidien par |la perception des effets de ce qui est réalisé au jour le jour par

le travailleur (Loriol, 2010).

Le sens et 'engagement semblent donc se construire a travers la considération et
I'utilisation de I'espace de travail, en plus de la matérialité méme de cet espace, car
celui-ci n'est pas donné a priori. Le collectif de travail participe donc a la production
de sens, notamment lors des échanges informels dans les couloirs ou a la machine
a café (Loriol, 2020). La présence physique des travailleurs permet donc la
réalisation de rencontres et d'interactions en face-a-face — souvent informelles —
essentielles a la construction d'un sens communautaire qui va, lui, contribuer au
sentiment d'engagement des employés (Blagoev, Costas et Karreman, 2019;

Garett, Spreitzer et Bacevice, 2017).

Nous allons maintenant présenter plus en profondeur les notions de sens du travail
et de lien a I'entreprise (et engagement) afin d'identifier leurs déterminants et le

réle que peut jouer la présence physique sur leur construction et leur maintien
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Dans cette section, nous avons abordé la notion de présence sous ses différentes
formes, et exploré les impacts de la proximité physique sur les facons de penser et
réaliser le travail. Nous avons vu que la présence se compose non seulement
d’une dimension physique représentée par la présence des individus sur leur lieu
de travail conventionnel et la proximité physique entre eux, mais également d'une
dimension subjective qui exprime différentes formes de présence non physique
(par exemple, cognitive, organisationnelle, socioculturelle ou institutionnelle), et
finalement de la présence d’éléments matériels se situant dans I'espace physique
gui permettent un ancrage de l'action et lincarnation des expériences, des
perceptions, mais surtout du vécu de chacun au sein de ce référentiel manifeste

gu'est l'espace de bureau.

Nous avons également vu que la présence avait effectivement un réle a jouer dans
les processus d’engagement organisationnel (notamment a travers l'identification
au groupe et a l'entreprise) et de construction de sens, par exemple a travers la
dimension symbolique de I'espace physique et des éléments matériels présents sur

le lieu de travail.
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D'un point de vue étymologique, le sens est issu de plusieurs racines, menant ainsi
a trois significations distinctes: la perception par les sens, la direction et la
signification. Au sein de cette recherche, la notion de «sens» telle que nous la
considérons se réfere a la signification que I'individu accorde a son travail, compris
ici comme la mise a profit de ses compétences dans la réalisation des objectifs de

I'organisation.

Dans I'Antiquité, le travail était dévalorisé et était réservé aux esclaves (Faes, 2011).
Celui-ci ne pouvait donc pas étre percu comme une activité humaine a part entiere,
et il n'était pas concevable qu'un homme puisse vouloir consacrer sa vie a travailler
intentionnellement. Le travail ne pouvait pas avoir la valeur de projet humain,
d’activité voulue et projetée, mais plutdt d'une activité nécessaire et contrainte. Au
sens moderne du terme, le travail est pourtant devenu synonyme d'activité
humaine a part entiére, voire génératrice de sens. Le concept de travail se
différencie aujourd’hui de celui de labeur, synonyme de peine et d'effort, et porte le
sens de la fonction exercée dans le cadre d'une activité organisée afin de produire
un résultat utile. Ainsi, selon Faes (2011), l'idée n'est pas forcément de déterminer le
sens du travail dans 'absolu, mais plutét de comprendre comment chacun peut

donner un sens au travail qu’il fait.

L'instrumentalisation du travail ayant pour but principal la réalisation de profits
s'est intensifiée a la fin du XXe siécle et a eu pour effet de pousser davantage les
entreprises vers l'objectif de création de valeur (monétaire) au détriment du sens
et du contenu du travail (Supiot, 2019). Ce paradigme du « travail-marchandise »
réduit la relation d’'emploi aux termes purement quantitatifs de I'échange salarial,
ou le travailleur échange son temps de travail contre une sécurité physique et
économique, et place un voile sur les questions du sens du travail, ou en d'autres

termes, le « pourquoi » travailler.

Cela ne veut toutefois pas dire que les travailleurs et leurs employeurs soient

indifférents aux questions de sens. Supiot (2019) soutient que toutes les enquétes a
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ce sujet démontrent que la majorité des individus au travail ne sont pas
uniguement motivés par le salaire, mais également par la « raison d'étre » de leur
travail, a lagquelle ils peuvent s'identifier. Ainsi, la Déclaration de Philadelphie (qui
redéfinit les buts et objectifs de I'Organisation Internationale du Travail en 1944)
donnait pour objectif aux nations d'employer les travailleurs dans le but gu'ils
puissent offrir leur habileté et leurs connaissances pour contribuer au bien
commun, mettant en avant cette question du sens du travail et du « pourquoi »
(Supiot, 2019). Le travail représenterait méme une activité primordiale pour la santé
des personnes, car il permet d'une part d'assurer des conditions de vie décentes,
mais également de s'insérer dans le monde en mobilisant ses talents, de se définir
et de créer de la valeur, pour recevoir en retour un sentiment d'accomplissement

et d'efficacité, qui contribuent a lui donner du sens (Morin et Forest, 2007).

Le travail permettrait donc aux individus de produire des résultats qui leur sont
propres, et de surcroit utiles, afin de «faire la preuve de son existence, de se
reconnaitre et d'étre reconnu » (Morin et Forest, 2007, p. 31). L'appréciation que les
individus font des taches a réaliser et des conditions dans lesquelles ces taches se
font exercerait ici une influence significative sur le sens gqu'ils peuvent trouver et
donner a leur travail. Le sens appliqué au concept du travail donne lieu a deux
notions selon Morin (2010) : I'auteure distingue le sens « du travail », du sens «au
travail ». Le premier est relatif aux caractéristiques du travail et a son contenu alors
gue le second concerne le contexte de travail et les relations y opérant. Ce dernier
est donc générateur de sécurité psychologique, et aide l'individu a gérer au mieux
son stress et a faire face aux difficultés gu'il rencontrera nécessairement dans
I'exercice de son travail. Ces deux notions sont déterminantes pour l'individu
évoluant dans son milieu professionnel, et le sens accordé au travail pourrait donc
générer des effets bénéfiques pour l'individu et pour son engagement dans
I'organisation (Morin, 2010). En effet, I'employé qui percoit positivement son travail
en termes de taches quotidiennes, d'environnement physique comme
psychologique, et qui maintient de bonnes relations sur le lieu de travail aura
tendance a faire sens « dans » et « a » son travail. Dés lors, cela participera a ce qu'il

soit engagé affectivement dans ses activités, coopératif et performant (Morin, 2010).

Mercure et Vultur, dans leur étude (2010), mettent en évidence des facteurs et des
processus qui influencent les significations données par les travailleurs sur leur

activité professionnelle. Leur étude montre que celles-ci varient selon deux
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dimensions : la centralité et la finalité du travail. La centralité du travail représente
'importance accordée au travail (par rapport aux autres domaines de la vie). Celle-
ci varie au cours de la vie d'un individu (selon sa situation familiale par exemple)
(Arnoux-Nicolas et al, 2016). La finalité, quant a elle, peut étre matérielle (les
individus attendent du travail qu’il procure un revenu suffisant) comme
expérientielle (ici, 'expérience du travail est considérée comme un vécu a travers
lequel les individus se sentent utiles pour la société et entretiennent des liens avec
d'autres personnes au travail). Arnoux-Nicolas et ses collegues (2016) ajoutent a cela
deux nouvelles dimensions qui semblent également influencer le sens que les
employés peuvent donner a leur travail : premiérement, la compréhension du
travail a effectuer, c'est-a-dire le degré de compréhension des taches ainsi que de
la raison qui nécessite leur réalisation. Deuxiemement, la direction du travail, c'est-
a-dire I'appréciation du processus, la facon d’atteindre les objectifs plutdét que les
objectifs eux-mémes. Ces quatre dimensions peuvent dés lors faire varier la
signification accordée au travail. Elles sont inhérentes a chacun et relevent du vécu
et de la perception individuels. L'illustration ci-dessous schématise l'influence de

ces quatre dimensions sur le sens accordé au travail par l'individu :

Centralité du
travail Sens donné

au travail
(perception
individuelle)

Illustration 1 - Influence des facteurs individuels sur le sens accordé au travail par 'employé. Inspiré
de Mercure et Vultur (2010) et Arnoux-Nicolas et al. (2016).
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Méda et Vendramin (2010) présentent également une approche générationnelle
du rapport au travail. En effet, les auteures mettent en avant que les jeunes, bien
gu'accordant autant d'importance au travail que les générations précédentes,
accordent toutefois davantage d'importance aux aspects extrinseques et
intrinseéques du travail, et particulierement a la composante sociale du travail. Les
jeunes semblent aujourd’hui concevoir leur existence sous une vision
polycentrique, c'est-a-dire a travers un systéme de valeurs qui serait construit
autour de plusieurs piliers comme le travail, la famille, les relations, les loisirs, etc.
Les attentes relatives au travail peuvent donc varier grandement en fonction de

I'individu, ainsi que le sens que chacun peut y trouver.

Cependant, méme si le sens du travail se construit en partie par l'individu au regard
de ses expériences, son vécu, et plus généralement son rapport au travail, il serait
inadéquat d'écarter le travail et les caractéristiques qui lui sont propres lorsque I'on
cherche a déterminer ce qui géneére le sens du travail. Ainsi, selon Morin et Forest
(2007), le sens du travail se trouverait a la croisée de ces deux dimensions
(individu et le travail lui-méme), et pourrait se définir comme « un effet de
cohérence entre les caractéristiques qu’un sujet recherche dans son travail et
celles qu'il percoit dans le travail qu'il accomplit ». Cela signifie qu’un individu
peut trouver du sens dans son travail si celui-ci correspond a ses attentes initiales
par rapport aux caractéristiques de ce travail. Ces caractéristiques peuvent par

exemple se décliner selon le tableau suivant :

Caractéristique du travail Définition

i . . Faire quelque chose qui est utile aux autres ou a la société,
Utilité sociale du travail : . N s
qui apporte une contribution a la société

. . Faire un travail moralement justifiable, autant dans son
Rectitude morale du travail . : v
accomplissement que dans les résultats qu'il engendre
Faire un travail qui correspond a ses compétences, qui
stimule le développement de son potentiel et qui permet
d’'atteindre ses objectifs

Occasions d'apprentissage
et de développement

Pouvoir exercer ses compétences et son jugement pour
Autonomie résoudre des probléemes et prendre des décisions qui
concernent son travail

Faire un travail qui permet d’avoir des contacts intéressants

Qualité des relations . A
et de bonnes relations avec ses collegues

Tableau 2 — Caractéristiques d'un travail qui a du sens (tiré de Morin et Forest, 2007)
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Pour résumer ce tableau, Morin et Forest (2007) présentent un travail qui a du sens
comme un travail utile aux autres ou a la société, dont I'accomplissement et les
résultats sont moralement justifiables. Additionnellement, ce travail peut avoir du
sens s'il correspond également aux compétences de la personne qui I'exerce et lui
offre des occasions d'apprendre et de se développer. Finalement, le sens émerge si
le travail offre en plus une certaine autonomie et permet a l'individu d'avoir la main
sur les décisions qui le concernent, et s'il permet d'entretenir des relations
professionnelles positives (complicité, réciprocité des échanges, contacts qui

suscitent des sentiments agréables et de vitalité).

Les individus cherchent, aujourd’hui, de plus en plus a poursuivre leur
développement personnel (entre autres a travers le travail) et a obtenir une
valorisation de soi liée a leurs compétences (favorisée par la reconnaissance de
celles-ci par les pairs). Néanmoins, les travailleurs sont également soumis a des
influences externes. Méme s'il s'agit d'un processus relevant de la cognition
personnelle de lindividu, la création de sens par rapport au travail est
multifactorielle : des éléments socioculturels, associés a un contenu et un contexte
spécifique de travail influencent le sens (Arnoux-Nicolas, 2019 ; Morin, 2010).
L'évolution économique tendrait ainsi a modifier le sens donné au travail : dans le
systéme traditionnel qui dominait au XXe siéecle, le travail s'inscrit principalement
dans une logique de respect de I'autorité et d'obligation vis-a-vis de la société —une
« éthigue du devoir » (Méda et Vendramin, 2010). La valeur du travail est dans ce cas
majoritairement instrumentale lorsque celui-ci est recherché pour la sécurité et le
revenu gqu'il géneéere. Aujourd’hui, dans les pays les plus développés, la prévalence
de la sécurité économique se fait moins ressentir, tandis que la qualité de vie et le
bien-étre se hissent au rang de valeurs prioritaires. A mesure que les sociétés se
développent, le travail semble donc s’écarter de cette logique de devoir social, pour
se rapprocher d'une perspective davantage centrée sur les attentes des employés
en termes de développement personnel et de reconnaissance du travail (Méda et
Vendramin, 2010). Une nuance peut toutefois étre apportée a ces développements
préliminaires : en effet, certains travailleurs continuent a faire preuve de résistance
a travers une attitude de résignation, considérant le travail comme une contrainte
a fonction strictement instrumentale, pour répondre a des besoins économiques.

L'étude de Mercure et Vultur (2010) montre, par exemple, que les travailleurs les
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plus qualifiés privilégient une finalité expérientielle, tandis que les travailleurs

moins qualifiés semblent plutbt valoriser une finalité matérielle.

Comte-Sponville, dans son étude (2018), réfléchit sur ce qui peut constituer le sens
du travail au niveau de l'organisation, en mettant en paralléle les concepts de
bonheur et de motivation avec le travail, qui ne pourrait alors pas étre réduit au
simple moyen de gagner sa vie. Selon I'auteur, la « valeur » du travail peut désigner
deux choses: d'une part, la valeur économique et de l'autre, la valeur morale. Il
précise a ce sujet que la valeur économique ne peut pas prétendre a elle seule étre
source du sens du travail. Selon cette idée, il ne suffit pas de payer un salaire pour
gue I'employé désire continuer a travailler, celui-ci a besoin de trouver une certaine
satisfaction dans son travail afin de lui donner du sens. Comte-Sponville (2018)
soutient dés lors qu’au niveau du management, I'objectif serait de permettre aux
salariés — qui travaillent initialement pour gagner 'argent qui leur permet de vivre
—d’aimer le travail qu'ils font, car « si on ne travaille que pour I'argent, le bonheur ne
commence dans le meilleur des cas, qu’a la fin de la journée, lorsqu’on rentre chez
soi » (p. 214). De cette maniére, pour permettre aux salariés d'étre heureux au travail,
il faudrait leur offrir autre chose que « I'argent qui manque ». L'auteur énonce donc
certains éléments qui permettraient aux employés d'aimer leur travail, et donc de
lui donner du sens, comme de bonnes conditions de travail, du respect, de la
reconnaissance, de la convivialité, un sentiment d'utilité sociale, d'appartenance a
un groupe, de progrés personnel et d'épanouissement, d'autonomie et de

responsabilité, ou encore d'alignement avec ses valeurs morales personnelles.

Dans d'autres perspectives, le sens donné au travail n'est toutefois pas uniquement
le fruit de cognitions individuelles. L'idée de production de sens a travers le
collectif de travail est représentée dans la conception de Weick (1995) selon
laquelle le sens est une dynamique collective et perpétuelle dans laquelle
action et interprétation se succédent continuellement. Ainsi, le collectif de travail
permet de donner les reperes nécessaires sur la fagon de réaliser le travail, mais
également sur le sens des actions entreprises (Caroly, 2016). L'influence sur le
collectif se fait par contagion cognitive et émotionnelle. La contagion est un
phénomeéne de transmission des informations émotionnelles ou cognitives au
moyen des comportements et des récits manifestes dans un collectif (Cristofaro,
2021). Le passage de l'individuel au collectif prend racine dans des états affectifs

prédominants. Ceux-ci générent une collecte d'indices ciblés dans I'environnement
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de travail et enclenchent ainsi la formation d'une interprétation plausible, parmi
d’autres, de la situation. Ces états affectifs prédominants le sont dans un contexte
d'interactions entre les individus, donc au sein d'un collectif (Cristofaro, 2021). Cette
interprétation cognitive et affective construite a travers le collectif permettait alors
de créer du sens, porté par le partage et les interactions entre les individus sur leur

lieu de travail.

La présence commune des employés sur leur lieu de travail peut dés lors avoir une
influence majeure sur le sens donné collectivement au travail, notamment a travers
la transmission inopinée de connaissances tacites au travers de 'agir professionnel
guotidien. En outre, la présence physique au sein d'un espace comme moyen de
comprendre le monde a également été explorée par Polanyi (1966) a travers la
notion de connaissances tacites, c'est-a-dire ce qui reléve du savoir-faire et de
I'expérience. En d'autres mots, il y a des connaissances pratiques qui ne peuvent se
transmettre que si celles-ci sont expliuées en accompagnant l'action. Elles
constituent donc les connaissances mises en ceuvre par les professionnels dans
I'exercice méme de leurs activités, transmissibles par I'agir professionnel (Rix-Liévre
et Lievre, 2012). Cette perspective souligne d'autant plus l'importance de la
présence dans la constitution et le partage de connaissances au travail, car
certaines connaissances nécessitent d'étre transmises autrement que via les
technologies de la communication. Les connaissances tacites étant plus difficiles a
« formaliser », leur transmission et leur assimilation est grandement facilitée par la
présence physique des employés sur leur lieu de travail. A nouveau, l'interprétation

cognitive a travers le collectif permet ici de donner davantage de sens au travail.

La conception méme de la notion de «sens» mérite toutefois un examen plus
approfondi. En effet, le sens n'est pas un élément figé, dichotomique (il y a du sens,
ou il n'y en a pas), et n'est pas donné. C'est pourgquoi Arnoux-Nicolas (2019) propose
un modele selon lequel le sens au travail serait un processus évolutif en raison
des dynamiques dans lesquelles évolue l'individu. En ce sens, la perception de
'environnement impacte ce processus individuel. De fait, l'individu (et ses
caractéristiques personnelles: personnalité, variables sociodémographiques)

créateur de sens est influencé par sa perception du contexte organisationnel
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(culture d'entreprise et collectif de travail) ainsi que des événements qui sy

déroulent.

Nous observons ainsi que le sens n'est pas un objet en soi, mais bien inhérent a
un processus de compréhension du monde (Frankl, 2009). Dans le contexte
organisationnel, Weick (1995) montre que le processus de construction de sens
émerge d'une interruption ou d'une discontinuité dans l'environnement
organisationnel du travailleur, qui appelle a donner un sens a une situation
nouvelle. Ces interruptions représentent des changements dans |'organisation et
sont a la source du processus continu de construction de sens. Autrement dit, le
sens se construit comme un processus mental propre a chacun, qui dépend de la
maniere dont I'individu percoit son organisation et les événements qu'il rencontre
au travail. Ainsi, a la base de tout processus de construction et de reconstruction de
sens, il y a un changement dans l'environnement, immeédiatement suivi d'un
besoin de réinterpréter la situation. Pour cette raison, le sens peut donc étre défini
synthétiguement comme un processus continu qui se construit en réaction a un
changement dans la compréhension d'une situation, et plus généralement du

monde (Weick, 1995 ; Frankl, 2009).

Le cas du travail a distance généralisé induit un contexte ou les collectifs ont
tendance a s'effacer, les employés se retrouvent souvent isolés pour faire face aux
difficultés inhérentes a leur travail, sans forcément disposer des ressources
nécessaires a sa réalisation (Duchateau et al, 2021). Cela pose la question
particulierement sensible du sens du travail, puisqu'il n'est pas donné a priori, mais

en permanence construit et reconstruit par le collectif de travail (Loriol, 2020).

La perte de sens peut émerger pour le travailleur en raison de la compréhension
contradictoire d'exigences de son organisation. L'individu se retrouve mis a mal
dans le choix d'orientation gqu'il doit donner a ses taches de travail (Hanique, 2019).
Bigot (2014) précise que les nouvelles formes de travail représentent une source
de rupture pour l'individu. De fait, sous sa forme pratique et matérielle, ces
nouvelles modalités de travail générent une perte de compréhension de ce
gu’autrui réalise pour I'entreprise, ainsi qu'une absence de finalité. En réponse a ces

ruptures, l'individu n'a plus de choix que de construire le sens dans le milieu
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organisationnel via ses engagements, ses actes, son travail et ses efforts (Bigot,
2014). Cela nous amene a penser la maniére de favoriser la construction de sens

faces aux ruptures induites pas ce nouveau contexte d’hybridité au travail.

Arnoux-Nicolas (2019) insiste sur limportance d'un travail décent comme
condition préalable a la construction de sens par les individus. Le travail décent est
ici décrit comme un travail au sein duquel des conditions de travail qui assurent
sécurité et bien-étre physigue sont mises en place. L'auteure, dans son ouvrage,
met ensuite en avant des pratiques en lien avec l'organisation et s'inscrivant dans
une démarche globale, qui favoriseraient la construction de sens. Tout d'abord, la
transparence et la cohérence entre la parole et les actes semblent souvent
associées au sens du travail. Si une action n'est pas en lien avec ce qui a été annoncé
en amont, cela risquerait de décrédibiliser les autres actions et rendre plus difficile
la construction de sens. Ensuite, fixer des objectifs réalistes, mais surtout donner
les moyens pour les réaliser, permettraient également de construire des bases
solides pour que le travail ait du sens. L'auteure précise que de cette maniére,
'employé peut se projeter dans les objectifs de l'organisation et comprendre
comment son action peut s'inscrire dans le projet plus large de 'organisation. La
reconnaissance et la confiance sont également citées comme des éléments
essentiels pour poser un terrain favorable a la construction de sens au niveau de
'organisation et du management, a travers I'établissement d'une relation de
confiance qui ouvre le dialogue entre l'organisation et lI'employé. Cette
reconnaissance passe certes par la confiance, la gratitude, mais également par une
rémunération jugée équitable (Arnoux-Nicolas, 2019). Finalement, 'auteure met en
évidence l'importance des relations avec autrui et du lien créé au travail, pour
permettre a chacun de se sentir exister au sein du collectif, et en faire pleinement

partie.

Au-dela de cette démarche globale que l'organisation peut entretenir, Arnoux-
Nicolas (2019) montre également que le fait de considérer les employés tant dans
leur individualité (s'intéresser a la facon dont ils voient leur avenir professionnel,

proposer des parcours adaptés, faciliter la mobilité interne) que dans leur globalité
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(faciliter la conciliation des différentes spheéeres de la vie), peut également aider a

construire le sens du travail.

D'autres pistes mises en avant par I'auteure pour entretenir ce sens du travail sont,
par exemple, la mise en place d'espaces collectifs de dialogue autour du travail, une
co-construction des solutions en impliguant directement les membres des équipes
dans la réflexion, le partage d'une vision partagée qui rappelle I'importance des
valeurs et a laguelle les employés peuvent s'identifier, et plus généralement, la
posture de «facilitateur » que peut prendre le manager pour accompagner les
différents processus impulsés au sein de l'organisation. D'ailleurs, la mise en
discussion du travail avait déja été pointée comme bénéfique pour faire face aux
difficultés du travail réel (Clot, 2010; Detchessahar, 2003; 2011). S'ils peuvent
prendre des formes différentes selon l'entreprise, le design de ces groupes de
discussion cherche a visibiliser et mettre des mots sur les tensions du travail et d'y
trouver des solutions ou des moyens pour les réduire. Ainsi, comme le précise Clot
(2010, 2015), la discussion participe a lapprentissage collectif, favorise
I'appropriation collective du travail et contribue a la construction des collectifs de
travail — et donc, comme le suggére Arnoux-Nicolas (2019), a générer du sens pour

le travailleur selon le versant collectif (cf. Tableau 3).
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Le tableau ci-dessous regroupe les pistes proposées par Arnoux-Nicolas (2019)

précédemment citées dans le but de favoriser la construction du sens du travail :

Niveau Modalités

Préalable, Travail décent : conditions de travail assurent la sécurité et

organisationnel le bien-étre physique.

Pratiques qui s'inscrivent dans une démarche globale :

- Transparence et cohérence entre les paroles et les
actes

- Objectifs réalistes

- Reconnaissance et confiance

- Créer du lien avec le collectif

Individuel Prendre en considération 'employé dans son individualité

Organisationnel

(parcours professionnel, mobilité interne)

Individuel Prendre en considération I'employé dans sa globalité

(conciliation des sphéres de la vie)

Organisationnel Mise en place d'espaces collectifs de dialogue sur le travail
Collectif Co-construction des solutions

Collectif Vision partagée et valeurs communes

Managérial Posture de facilitateur des processus de I'organisation

Tableau 3 - Pistes en faveur de la construction du sens au travail (adapté de Arnoux-Nicolas, 2019)

Ainsi, nous voyons que les implications pour l'organisation entrainent également
certaines implications pour le management. En effet, la reconnaissance, les
objectifs fixés, le lien avec le collectif, la considération des employés et le partage
des valeurs communes, sont autant d'éléments qui touchent a leur tour au
management, et appellent dés lors a étre mobilisés par les managers eux-mémes
afin de faciliter a nouveau la construction de sens en accompagnant les différents

processus organisationnels (a mettre) en place.

2.6. Quellesimplications pour le management ?
Le cas du travail a distance généralisé pose la question particulierement sensible
du sens du travail, celui-ci n'étant pas donné a priori, mais en permanence construit
et reconstruit par le collectif de travail (Loriol, 2020). Ainsi, dans un contexte propice
au délitement des collectifs, les employés se retrouvent souvent isolés pour faire

face aux difficultés inhérentes a leur travail, sans forcément disposer des ressources
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nécessaires a sa réalisation. Cet isolement constitue un obstacle a la possibilité de
parler avec le management des problemes rencontrés, le travail perd donc
progressivement son sens au fur et a mesure que le management semble se
distancier et représenter davantage de contraintes que de soutien (ANACT, 2015).
Les effets d'une telle situation sur la perception du travail favorisent a leur tour un

désengagement que nous aborderons dans la suite de ce rapport.

Comment donc actualiser les pratiques de management pour continuer a donner
du sens au travail dans ce contexte de travail dorénavant concu en mode

« hybride »?

Selon un rapport de I'Anact (2021), les managers ont été confrontés a plusieurs
difficultés lors du déploiement du télétravail au sein de leurs équipes, comme le
développement de pratiques managériales a distance, I'organisation et la mise a
disposition du matériel nécessaire a la pratique du télétravail, 'accompagnement
a la montée en compétence des employés dans la maitrise des outils digitaux, et le
soutien psychologique des employés. Le role du management ainsi que ses
activités semblent donc évoluer en paralléle avec la gestion du travail a

distance et de la présence.

Caillé et Jeoffrion (2021) présentent dans leur étude une entreprise dont les
managers de proximité ont fait évoluer leur réle de gestionnaire vers celui de
coach/facilitateur, c'est-a-dire en agissant en tant que support plutét que
superviseur. Cette transformation se traduit par une confiance accrue envers
I'atteinte de objectifs, un renforcement du sens donné au travail, un soutien
particulier a 'autonomie et une implication des membres de I'équipe dans la prise
de décision. Ainsi, le manager semble avoir un impact sur la construction du sens
du travail, notamment a travers des pratiques « habilitantes», en aidant ses
collaborateurs a comprendre en quoi les objectifs individuels s'alignent avec ceux
de I'entreprise, ainsi gu’en mobilisant leur participation dans la prise de décision et
en leur offrant de la confiance et de I'autonomie (Ahearne, Mathieu et Rapp, 2005).
Denimal (2020) invite les managers a prendre le temps d'aller sur le terrain et
rencontrer les travailleurs, a s'intéresser a leurs activités, a leur faire prendre
conscience des compeétences qu'ils mobilisent et a organiser des échanges
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approfondis sur leur travail, afin de leur permettre de cerner au mieux l'utilité de

leur travail et y trouver un sens.

Dans leur étude, Caillé et Jeoffrion (2021) se sont intéressés aux ressentis des salariés
par rapport a ce type de pratiques « habilitantes » des managers, et ont cherché a
explorer le vécu concret de ces expérimentations, entre autres en se penchant sur
la dimension de sens du travail. Dans le cas étudié, les auteurs observent une forme
de micro-management qui multiplie les indicateurs de performance (KPI), qui sont
alors percus comme des éléments qui envahissent le quotidien des opérationnels
pour contréler de preés leur travail. Cette multiplication des KPI apparait comme un
risgue majeur de perte de sens du travail et de relation de confiance, car ces
prescriptions sont décrites comme « excessives » et « dénuées de bon sens » par les

collaborateurs.

L'entreprise étudiée a subi diverses réorganisations des lignes hiérarchiques dans
un but d'horizontalisation et de responsabilisation des salariés, qui ont été source
de difficultés pour la réorganisation des lignes hiérarchiques, ainsi que de manque
de clartésurlesrbles et les responsabilités de chacun, ce qui a conduit dans certains
cas a une perte de sens et d'autonomie plutét que leur renforcement (Caillé et
Jeoffrion, 2021). Il semble donc délicat d'affirmer que toute démarche de
responsabilisation des employés facilite systématiquement leur autonomisation

ainsi que la construction du sens du travail.

Afin de faire face a ce type d'obstacles organisationnels, les auteurs ont identifié des
leviers d'action pour faciliter la responsabilisation des employés: d'une part, des
pratiques de gestion fondées sur la confiance et la reconnaissance, qui

contribueront a nouveau a renforcer le sens du travail.

Les pratiqgues de gestion fondées sur la confiance impliguent une modération des
contrbéles, afin que ceux-ci soient «raisonnés» et «bienveillants»,le
développement d'une culture du droit a I'erreur, ou 'erreur est appréhendée dans
une logique d'apprentissage plutdt que dans une logique punitive pour permettre
aux employés d'adopter une posture proactive et exprimer leur créativité (Cusin,
2011), et finalement, la participation des employés aux décisions opérationnelles et
la liberté d'organiser leur travail. Selon Loriol (2020), certains managers sont tentés
de renforcer les outils de contrble et de reporting a distance, de peur de perdre le
contrble sur leurs subordonnés et ne plus étre en mesure de résoudre les
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problemes en 'absence d'interactions en face-a-face (et de la communication non-
verbale qui les accompagne). Or, cette posture risque d'infantiliser et désengager
les salariés alors qu'ils semblent avoir particulierement besoin de donner du sens a
leur travail et de percevoir une reconnaissance de leurs efforts. Plutét que de
contrbler par la distance, les managers peuvent au contraire valoriser le temps
passé au sein de l'espace de travail, car cela leur offre non seulement la possibilité
d'aider les employés a comprendre le lien entre leurs taches individuelles et le
projet commun porté par toute I'équipe, mais également de capter des indices sur
les choses qui ne fonctionneraient pas bien, a travers |'observation, les
conversations, I'atmospheére, les expressions corporelles des employés, etc. (Ropo,

Salovaara, Sauer et Paoli, 2015).

Pour conclure, les pratiques de gestion visant a renforcer le sens au travail semblent
donc accompagner les pratigues organisationnelles mentionnées dans le point
précédent, et se traduisent dés lors par une communication accrue visant a
partager les informations de maniére transparente, offrant une vision la plus large
possible du programme et du contexte (avec par exemple des informations sur la
stratégie d'entreprise, sur les modalités d'exécution des taches, sur les tenants et
aboutissants de ce qu'il est demandé d’'accomplir), et une reconnaissance du travail

gui valorise les prises d'initiative et I'investissement des collaborateurs.
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Les concepts de lien a l'entreprise et d'engagement sont trés proches l'un de
l'autre, c'est pourquoi au sein de cette recherche, nous considérons ces deux
concepts simultanément, a travers la relation suivante: «L'engagement
organisationnel peut se définir commme le lien psychologique ressenti et vécu par

un employé entre lui-méme et son organisation. » (Vandenberghe, 2016).

Le concept d'engagement mérite un certain approfondissement, car il traduirait
un dévouement et un sens de responsabilité envers l'organisation de la part de
I'employé (Klein, Molloy et Brinsfield, 2012). Nous allons donc tenter de comprendre
en profondeur en quoi il consiste, et quels sont ses déterminants et ses implications

pour 'employé comme pour I'organisation et le management.

L'engagement au travail peut étre compris selon une approche identitaire, comme
«[.] l'exploitation du soi des membres de l'organisation dans leurs roles
professionnels : dans l'engagement, les gens s'emploient et s'expriment
physiguement, cognitivement, émotionnellement et mentalement pendant
I'exécution de leur réle » (Kahn, 1990, p. 694). Ou encore au niveau comportemental
comme un comportement positif nécessaire a I'environnement de travail pour
lequel I'employé est motivé, énergique et enthousiaste, et souvent plongé dans son
travail, de telle sorte qu'il ne voit pas le temps passer (Bakker et Demerouti, 2008 ;

Bakker et Schaufeli, 2008).

De fait, il existe de nombreuses définitions de I'engagement a I'entreprise dans la
littérature scientifique, sans réel consensus (Macey et Schneider, 2008 ; Schaufeli,
2012). Au travers de celles-ci, on retrouve toutefois plusieurs points communs. En
particulier, 'engagement au travail est désirable et sert un but organisationnel. Le
concept est lié a d'autres composantes attitudinales ou comportementales telles
gue l'implication, la passion, I'enthousiasme, l'effort ciblé ou encore |'énergie
(Macey et Schneider, 2008). En ce sens, Schaufeli (2012) suggére que 'engagement
est concu comme une forme affective d'attachement émotionnel a I'organisation
(cf. composante attitudinale). Les sentiments issus de cette forme d'engagement

sont les suivants: la vigueur (c'est-a-dire un niveau élevé d'énergie et de résilience
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mentale lors de la réalisation des taches de travail), le dévouement (c'est-a-dire une
implication importante dans le travail, pour lequel I'individu fait I'expérience de
sens, d'enthousiasme et de défi) et finalement, 'absorption (qui impligue que le
travailleur est concentré et heureux dans son travail) (Schaufeli et al., 2002).
L'engagement s'exprime également a travers une forme de comportement extra
role, décrit comme un ensemble de conduites qui dépassent ce qui est attendu de
la part du salarié, que celui-ci adopte dans le but d'étre utile a I'organisation (Van
Dyne, 1993). Ce type de comportement favorise dés lors un fonctionnement
efficace du travailleur au sein de son organisation (cf. composante

comportementale).

Macey et Schneider (2008) proposent que l'état d'engagement, sa dimension
affective attitudinale, précéde en fait 'engagement comportemental. De fait, les
sentiments exprimés au travers de l'engagement attitudinal déterminent les
actions entreprises par l'individu envers son organisation. L'illustration suivante
synthétise les composantes émotionnelle (sentiments), attitudinale et

comportementale de 'engagement :

Vigueur
- Forte énergie et résilience
mentale Engagement
Dévouement - Implication c t t ext
L . i omporiement extra-
- Implication importante dans | * Passion 5l P
le travail - Enthousiasme role
Absorption - Effort ciblé - Conduites dépassant ce qui
est attendu de la part du
- Concentration et bonheur au salarié, adoptées gans le but
travail d'étre utiles a l'organisation

Fonctionnement
efficace

lllustration 2 — Composantes émotionnelle, attitudinale et comportementale de l'engagement
(inspiré de Van Dyne, 1993, Shaufeli et al., 2002, Macey et Schneider, 2008 et Schaufeli, 2012).
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Soutenant cette conception multidimensionnelle, Meyer et Allen (1991) ont mis au
point un modeéle en trois dimensions de I'engagement afin de comprendre la
nature des liens pouvant lier un individu et son organisation. Selon les auteurs,
'engagement peut étre soit normatif, de continuité ou affectif. Le tableau ci-

dessous reprend ces trois dimensions de I'engagement :

Affectif Renvoie au sentiment d'obligation a rester dans
'entreprise  pour le travailleur. Il s'agit d'une
internalisation de la norme de loyauté. D'une
certaine maniére, cette forme d'engagement est le
retour, une sorte de remboursement, que peut fournir
I'employé a son organisation.

Normatif Transcrit le besoin de rester dans |'organisation,
comme I'anticipation des colts liés a un potentiel
départ de l'organisation. Finalement, I'engagement
affectif serait le désir de rester adhérant de
I'organisation, d'en étre membre.

De continuité Renvoie a un sentiment d'attachement a
'organisation par l'identification a ses valeurs et
objectifs. Ce type d'engagement résulte du vécu
d'expériences de travail générant un sentiment de
confort et de compétences pour I'employé.

Tableau 4 — Trois dimensions de I'engagement organisationnel (Meyer et Allen, 1991 ; Meyer, Becker,
et Vandenberghe, 2004).

Il semblerait que I'engagement affectif soit celui lié aux résultats les plus positifs,
autant pour I'employé que lI'organisation. C'est le cas pour des variables telles que
la performance, la présence, les comportements citoyens au travail et une
réeduction du turnover, le stress et le conflit travail-famille (p.ex. Al-Jabari et
Ghazzawi, 2019 ; Meyer et al., 2002). De fait, la ou les engagements normatif et de
continuité donnent lieu a une forme de pression externe, 'engagement affectif,
quant a lui, est issu de sentiments de motivation intrinseque et
d'autodétermination (Meyer, Becker et Vandenberghe, 2004), amenant ainsi des

conséguences positives.

Meyer et Allen (1991) précisent que chaque individu évolue selon son sentiment
d'obligation, de besoin et son désir a rester dans I'organisation. Non seulement les

individus varient de maniére interpersonnelle selon leur niveau d'engagement,
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mais des variations intra-personnelles s'opérent également. En effet, une méme
personne peut voir son niveau d'engagement varier au cours du temps, au cours
de la semaine, voire sur la méme journée en raison de facteurs tels que les
interactions de support avec les collegues ou le supérieur, I'expérience quotidienne
d'autonomie ou bien les feedbacks recus (Sonnentag, Dormann et Demerouti,
2010). Cela impligue donc gqu'il est possible d'agir sur cet engagement afin d'en faire

varier l'intensité.

Il est habituellement convenu de percevoir 'engagement comme un construit
individuel, propre a I'employé. Toutefois, il est intéressant de noter qu'il se construit
également a travers le collectif (cf. engagement de I'équipe) (Schaufeli, 2012). Ce
champ de recherche plus récent laisserait entendre gu'un phénomeéne de
contagion émotionnelle serait a la base du partage de I'état d'engagement collectif,
notamment en situation de présence (Bakker, Van Emmerik et Euwema, 2006) tout
comme cela était le cas pour le sens au travail (Cristofaro, 2021). L'engagement
peut donc se construire a travers le collectif par contagion émotionnelle, mais
aussi par les expériences produites et vécues au sein de I'espace de travail. En
effet, travailler au sein d’'un environnement de travail satisfaisant représenterait une
condition importante pour favoriser I'engagement et la loyauté des employés

(Galletta et al.,, 2019).

Le collectif peut étre défini comme une combinaison d'individus interdépendants
et orientés vers un objectif commun (Gardner, Wright et Moynihan, 2011). Il peut
s'agir d'une équipe, d'un département, voire d'une organisation toute entiére. Ainsi,
I'engagement affectif collectif se réféere a un état psychologique partagé parmi un
collectif délimité d'individus concernant leur employeur et caractérisé par des
sentiments de loyauté, et un désir d'investir de I'énergie mentale et physique dans
la réalisation des objectifs communs et organisationnels (Gardner et al, 2011;
Galletta et al,, 2019). Cet engagement affectif collectif peut se voir renforcé par des
expériences de travail qui générent un sentiment de confort, d'appartenance, de
stabilité et de sécurité par le partage de liens émotionnels entre les différents

membres du collectif de travail.
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Meyer et ses collegues (2002) ont identifié un lien positif entre I'engagement
affectif et les expériences positives au travail (par exemple, la perception de soutien
organisationnel a travers un environnement de travail encourageant). Néanmoins
ces auteurs n'‘ont pas précisé la nature ou les raisons qui pourraient expliquer ce
lien. Une piste réside dans le sentiment d'appartenance de l'individu envers une
communauté. Al-Jabari et Ghazzawi (2019) précisent a cet effet que le
développement de l'engagement affectif est basé principalement sur son
identification avec une organisation et, en ce sens, sur son désir de mettre en place

une relation avec elle (Allen et Meyer, 1990).

Il a déja été mis en évidence dans la littérature que les organisations proposant des
programmes visant le support des employés en dehors de leur lieu de travail (par
exemple, visant I'amélioration de la gestion travail-famille, le soin aux enfants ou
encore aux personnes agées) procuraient aux employés le sentiment d'étre
soutenus par l'organisation (voir p.ex., p. 898, Grant, Dutton et Rosso, 2008). En
faisant l'utilisation ou simplement en prenant connaissance de ce type de services,
les employés ont le sentiment d'étre réellement considérés et que leur bien-étre
importe pour I'entreprise —ils sont alors plus enclins a s'’engager affectivement pour
I'organisation comme réponse réciproque affective (Grant et al., 2008). Il s'agit
d'une conception de base en théorie de I'échange social : les individus rendent la

pareille en réponse a ce qu'ils recoivent (Blau, 1964).

Grant et ses colléegues (2008) ont montré via leur étude que le fait de pouvoir
donner du support autant que le fait d'en recevoir (donc de recevoir un traitement
positif) de I'entreprise pouvait générer de I'engagement affectif. En effet, le don
dans un systéme d'aide aux autres employés de 'organisation généere du sens pro-
social pour lindividu dans son contexte organisationnel. Dans cette situation,
I'individu percoit alors l'entreprise comme bienveillante, ce qui renforce son
engagement affectif. Par le biais de ce genre de programme, l'entreprise légitime
le souci des autres. Elle formalise et en institutionnalise un programme de soutien
aux employés, ce qui indigue que les comportements d'aide, de don et de
contribution sont valables, acceptables et encouragés — ce qui permet au niveau
individuel de mettre a profit des valeurs personnelles partagées avec I'entreprise

(Grant et al., 2008). Selon Stinglhamber et Caesens (2016), les déterminants du
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soutien organisationnel percu sont des conditions de travail favorables (autonomie
dans le travail, formations), les récompenses organisationnelles (célébrations,
salaire, promotions), ainsi gu'une justice procédurale et une relation de qualité
établie entre les employés et le management. Ces déterminants montrent des lors
'importance de la présence dans I'engagement et le lien a I'entreprise, a travers
cette notion de soutien organisationnel percu. Par exemple, au niveau relationnel,
le fait d'étre a proximité de collegues permet de passer rapidement d'une activité
individuelle a une activité qui nécessite une interaction avec les autres membres
de I'équipe (Olson et Olson, 2002). Les interactions en face-a-face permettent ainsi
de donner du contexte et d'orienter les employés dans leur travail. La présence
permet donc des interactions qui produisent des interprétations et
compréhensions communes, qui généerent non seulement des évolutions dans les
pratiques et politiques, mais permettent également de maintenir une culture de
groupe et des normes tacites qui participent a 'engagement au groupe et a la
socialisation (Kiesler et Cummings, 2002). Finalement, la présence permet
également d'aider les nouveaux employés a se rencontrer en permettant a ceux
gui n‘ont pas encore de relations au sein de l'organisation a interagir avec et

développer de la confiance en leurs collegues (Irving et al., 2020).

Pour résumer, la présence facilite donc certains processus bénéfiques pour les

équipes et l'organisation:

- Une communication spontanée et fréquente, qui va faciliter la coordination et
I'apprentissage (Olson et Olson, 2002) ;

- La captation d'indices du langage non-verbal (gestes, regards, expressions
faciales) essentiels a la compréhension mutuelle qui permet la collaboration
(Michinov, 2008) ;

- L'apprentissage des routines de travail par I'action qui facilite une réalisation plus
naturelle du travail (Olson et Olson, 2002) ;

- Une réflexion collective qui va permettre de trouver plus rapidement une
réponse a une question (Olson et Olson, 2002) ;

- La production d'interprétations et de compréhensions communes (Irving et al,,
2020) qui vont participer a 'engagement au groupe et a la socialisation (Kiesler
et Cummings, 2002) ;

- L'intégration des nouveaux employés qui n'ont pas encore eu l'occasion de

développer des relations dans I'organisation (Irving et al., 2020).
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Toutefois, nous tenons a préciser que la présence physique n'est pas déterministe :
il ne suffit pas d'étre présent pour que sens et engagement surviennent (lrving et
al., 2020). Des éléments émergent en dehors du contrdle qu’a I'entreprise sur cette
présence et permettent a leur tour de générer sens et engagement. Par exemple,
les employés eux-mémes développent un savoir d’action qui se structure entre
pairs, a travers une réelle communauté de pratique (Carré et Muller, 2014). Ce mode
de transmission oral ne force pas la formalisation des savoirs ainsi construits, mais
cet apprentissage renforcerait pourtant le sentiment d’efficacité et de satisfaction

personnelle, favorables a un engagement accru.

Ason arrivée, lorsqu'il commence a prendre part a la vie organisationnelle, I'individu
internalise la culture et les objectifs de I'organisation, ce qui permet un alignement

des valeurs de I'individu et de I'organisation (Al-Jabari et Ghazzawi, 2019).

Outre cet aspect d'intégration, on retrouve fréequemment un lien dans la littérature
entre 'engagement et le sentiment d'appartenance a I'entreprise (Boyd et Nowell,
2020 ; Cheney et Tompkins, 1987). L'engagement a l'entreprise reléve d’une
implication affective et comportementale envers celle-ci, permettant a
I'individu de s’identifier a elle a travers ce sentiment d’appartenance. Selon
Kanter (1972), 'engagement devient le résultat ou I'expression de I'engagement de
'individu envers une collectivité, telle qu'on peut concevoir une organisation.
L'individu qui s'engage et soutient le groupe fait en réalité sens de son

identification au groupe.

Dans l'autre sens, il est également entrevu dans la littérature, que cette
identification au groupe génére a son tour de I'engagement. |l a été mis en
évidence que l'organisation qui s'efforce de combler les besoins fondamentaux
(sécurité et appartenance — Maslow, 1954) pour l'individu stimulera 'engagement
des employés. Cela est possible notamment en établissant une relation de
confiance, en communiquant de maniére transparente et en favorisant le
sentiment d’'appartenance de lI'individu (Zangaro, 2001). Plus précisément, lorsque
les individus font sens d'une communauté, ils sont plus engagés (Nowell et Boyd,
2014). Boyd et Nowell (2020) suggérent que les expériences communautaires

prédisent 'engagement comportemental des employés. Cela serait la résultante
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de la particularité des liens établis entre la communauté en tant que telle et la

nature du lien créé (adhésion, satisfaction des besoins, etc.).

Il semblerait que ce sentiment de communauté puisse exister pour le travailleur de
maniéere fortuite, au moyen de la présence sur le lieu de travail. Le simple fait d'étre
présent, d'étre confronté au lieu de travail, d’'entendre des discussions, de routines,
rituels, etc, d'étre, méme de maniére passive, sur le lieu de travail, est générateur
du sentiment d'appartenance communautaire (Blagoev, Costas et Karreman, 2019 ;

Garrett, Spreiter et Bacevive, 2017 ; Holbeche et Springett, 2009).

Il s'agit d'un sentiment apprécié, les individus aiment se sentir connectés aux
autres, comme faisant partie d'une communauté (Holbeche et Springett, 2009).
L'affiliation fait état de la mesure selon laquelle 'employé se sent comme faisant
partie intégrante de I'équipe. Ce sentiment peut étre quelque peu mis a mal avec
le travail hybride, notamment le travail a distance. C'est pourquoi Holbeche et
Springett (2009) suggeéerent qu'il est possible de favoriser ce sentiment
d'appartenance a une communauteé via des aspects plus culturels tel que le fait de
célébrer les succes et d'encourager un climat de travail plaisant (en opposition a la
pression a travailler). En priorité, et en lien avec cette question de la présence, les
auteurs invitent a réunir les équipes, au moins de temps a autres afin de permettre
aux employés de se connecter et de partager entre eux (partage de connaissances,

d'expériences, mais aussi a un niveau plus informel).
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Dans cette section, nous avons pu approfondir la notion d'engagement
organisationnel, compris comme le lien psychologique ressenti et vécu par un employé
entre lui-méme et son organisation. Nous avons vu que l'engagement traduit un
certain dévouement et un sens de responsabilité envers |'organisation. Plus
précisément, I'engagement y est présenté selon trois composantes et trois
dimensions : émotionnelle, attitudinale et comportementale de lI'individu.

Cela signifie que I'état d'engagement va tout d'abord se manifester suite a des
sentiments de vigueur, de dévouement et d'absorption dans le travail. Cet état
d'engagement s'exprime a travers des attitudes d'implication, de passion,
d'enthousiasme et d'effort ciblé, qui méeneront, elles, a des comportements dépassant
ce qui est attendu de la part des employés, adoptés dans le but d'étre utiles a
'organisation. Toutes ces composantes pourront alors favoriser un fonctionnement
efficace des travailleurs, individuellement et collectivement.

L'engagement peut ensuite étre segmenté en trois dimensions distinctes:
I'’engagement affectif (attachement par identification aux valeurs et objectifs),
'’engagement normatif (norme de loyauté), et I'engagement de continuité
(considération du colt de départ de I'organisation). Au regard de cela, 'engagement
affectif semble particulierement susciter des résultats souhaitables pour I'organisation
tels que la performance, les comportements citoyens au travail, une réduction du
turnover, du stress et du conflit travail-famille.

Le niveau d'engagement de chacun peut varier au cours du temps, et peut se
construire a travers le collectif par contagion émotionnelle, mais aussi par les
expériences produites et vécues au sein de I'espace de travail. Cormme nous l'avons
VU, un environnement de travail satisfaisant favorise a son tour 'engagement et la
loyauté des employés. L'engagement affectif sera donc renforcé par des expériences
de travail qui générent un sentiment de confort, d’appartenance, de stabilité et de
sécurité par le partage de liens émotionnels entre les membres du collectif de travail.

Ensuite, nous avons vu au sein de ce chapitre que la présence des employés sur site
était elle aussi vectrice d’engagement, premierement grace a un environnement de
travail agréable, mais également a travers le soutien organisationnel percu, dont les
déterminants sont des conditions de travail favorables (autonomie dans le travail,
formations), les récompenses organisationnelles (célébrations, salaire, promotions),
ainsi qu'une justice procédurale et une relation de qualité établie entre les employés et
le management.

Finalement, nous nous sommes penchés sur la dimension identitaire de
I’engagement, qui se traduit par une identification au groupe et un sentiment de
lien au collectif et a l'organisation. Cette identification pourra ainsi générer de
'engagement, et sera possible grace a I'établissement d'une relation de confiance a
travers, a nouveau, des expériences de travail collectives ou les employés sont
confrontés a leurs espaces de travail, aux discussions et aux routines de travail.
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Selon I'étude de I'Anact (2021) la situation de télétravail généralisé n'a pas eu
d'impact pour la plupart des employés sur leur niveau d'engagement. Cependant,
certains (29%) s'estiment aujourd’hui plus engagés, tandis que d'autres (27%)
s'estiment quant a eux moins engagés qu’a l'ordinaire. Additionnellement, certains
employés éprouvent de l'appréhension dans la perspective d'un retour au travail
en présentiel. Ainsi, malgré les difficultés percues (relationnelles et psychosociales),
la pratiqgue du télétravail semble désirée et une large population d'employés
souhaitent poursuivre, voire intensifier le télétravail a la sortie de la crise.
Conciliation vie personnelle - vie professionnelle, réduction de la fatigue,

organisation du travail en autonomie en sont les principales motivations.

Selon Sandoval et Kostulski (2021), les organisations trés hiérarchisées avec une
centralisation forte des décisions présentent un risque accru de désengagement
de la part des employés. Selon les auteurs, le désengagement traduirait alors une
forme de renoncement ou de défense face a des difficultés rencontrées dans les
activités des employés. L'organisation semble donc bel et bien avoir des effets sur
'engagement des employés, et ce qu'elle permet ou empéche peut étre source de

désengagement individuel et collectif (Sandoval et Kostulski, 2021).

Selon Vandenberghe (2019), 'engagement affectif fonctionne comme un échange
social. Cela veut dire que, plus l'organisation investit dans ses employés et leur
donne du soutien, plus ceux-ci pourront développer un engagement affectif. De
plus, I'engagement serait également trés sensible a une culture d'entreprise
centrée sur des valeurs interpersonnelles telles que la qualité du climat de travail,
la cohésion ou l'altruisme, mais également a un management participatif et
ambitieux (Vandenberghe, 2019). Par ailleurs, favoriser lI'engagement par la
participation active des employés, permettrait de libérer un processus d'innovation
ouvrant de nouveaux possibles aux salariés pour développer leur activité et
s'engager dans I'entreprise (Boboc, 2021). Ces dispositifs peuvent méme conduire a
leur reconnaissance, sans pour autant pouvoir se substituer aux formes spontanées
de reconnaissance du travail réalisées par des collegues et la hiérarchie de
proximité. Cela montre bien que l'entreprise a un rble a jouer dans la

reconnaissance et 'engagement de ses employés. Cette quéte de reconnaissance

44
© UCLouvain — Chaire labor-H



lab():r ~{

semble s'apparenter a une exigence de sens et d'utilité dans I'entreprise, liant ainsi

étroitement les concepts de sens du travail et dengagement a I'entreprise.

Le rapport de I'Anact (2021) fait état, pour une part non négligeable d'employés
(37% au sein de leur étude), d'un sentiment de dégradation des relations de travail
depuis la crise. Par ailleurs, la raison principale donnée par les employés pour
exprimer le souhait de revenir sur le lieu de travail, est la volonté de maintenir un
lien avec les collegues, qui semble dés lors se dégrader partiellement suite a
I'installation de la pratique du télétravail dans la durée. En effet, les relations de
travail semblent étre davantage affectées aprés avoir pu expérimenter le télétravail
généralisé pendant déja une année compléte. Cet indicateur s'est effectivement
fortement dégradé par rapport a 2020 (Anact, 2021). En prenant en considération le
fait que les interactions de support avec les collegues ou le supérieur représentent
un facteur qui influence le niveau d'engagement des employés (Sonnentag et al,,
2010), nous pouvons donc concevoir en quoi la pratique étendue du télétravail peut
a son tour impacter I'engagement a l'entreprise. De plus, les salariés tirent
également leur reconnaissance des échanges entre eux et avec leur hiérarchie
(Alter, 2010). Cette reconnaissance représente le sentiment éprouvé lorsque
'employé comprend que les autres identifient clairement la place de sa propre
activité dans une production collective et en tire satisfaction (Boboc, 2021). Cette
contribution a la production collective a donc de la valeur pour soi lorsqu’elle est
valorisée par les autres, et serait dés lors un facteur favorable aux relations et aux

engagements (Boboc, 2021).

Ainsi, le manager peut participer au maintien de I'engagement a l'entreprise a
travers le management du travail (Conjard, 2014), c'est-a-dire en adaptant et
négociant la prescription au quotidien avec la direction, I'équipe, les fonctions
support ou méme les clients, afin de faire en sorte que le collectif y trouve du sens
et se le réapproprie en fonction de sa propre situation. De cette manieére,
'engagement a I'entreprise semble dépendre en partie du sens accordé au travail,
puisque la faible reconnaissance et le fait de ne plus trouver de sens dans ce que
I'on fait sont énumérées parmi les principales causes de désengagement, de mal-

étre et de contre-performance productive (Anact, 2015)
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Dans la partie théorique de ce rapport, nous avons pu mettre en lumiére ce que la
littérature scientifigue a précédemment établi concernant les notions de présence,
de sens et d'engagement, et les liens qui mélent ces notions entre elles. Nous avons
pu mettre en évidence que la dimension physique de la présence peut bel et bien
avoir un impact sur le sens et 'engagement a lI'entreprise. En effet, les liens entre
présence, sens et engagement sont variés et nous les avons rencontrés tout au long

de notre revue de la littérature.

Tout d'abord, nous avons vu que le bureau (considéré ici comme le lieu ou les
employés se rendent pour travailler au sein des batiments de leur entreprise)
possede un sens symbolique fort. Les éléments matériels du bureau offrent un
contexte d'ancrage de l'action humaine et participent ainsi a la production de
I'activité de travail, et plus largement, des pratiques sociales. Cela permet un
partage d'expériences et de perspectives qui contribue au sentiment
d'identification au collectif et a I'organisation, également facteur d'engagement.
La dimension symbolique des éléments matériels de I'espace de travail participe
également a la production de sens a travers la transmission de régles et de
routines (uniforme, utilisation de I'espace), mais également lors des rencontres
fortuites qui permettent la transmission inopinée de connaissances tacites par
I'agir professionnel. Par conséquent, I'espace nous apparait comme essentiel pour
le maintien du sens et de I'engagement, car il est incarné et vécu afin de produire

une expérience de travail tant subjective que collective génératrice de sens.

Ensuite, nous avons vu que le sens se construit a travers d'autres dimensions, cette
fois plutét individuelles, qui permettent a I'employé de ressentir de
'accomplissement. En effet, I'importance accordée au travail (centralité), la
perception de la finalité du travail, la compréhension des taches et I'appréciation
du processus de travail sont des dimensions qui peuvent également faire varier le

sens donné au travail.

Additionnellement, les caractéristiques du travail en lui-méme contribuent a lui
donner du sens, comme son utilité sociale, sa rectitude morale, les occasions
d’apprentissage et 'autonomie qu'il génére, ainsi que la qualité des relations qui
en émergent. Finalement, des facteurs contextuels tels que I'age, le contexte

socio-culturel et économique dans lequel s'inscrivent les individus, et le collectif au
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sein duquel les informations se transmettent, influencent également la facon dont

I'individu va donner du sens a son travail.

Au regard de ces éléments, des pistes ont déja été abordées par certains auteurs
pour que l'organisation et le management puissent eux aussi contribuer a la
production de sens au travail. Ainsi, les indices identifiés évoquent la nécessité de
bonnes conditions de travail, de respect, de reconnaissance, de convivialité,
d'opportunités de progrés personnel et d'autonomie. Ces éléments se traduisent a
travers, d'une part, la condition préalable de travail décent, et d'autre part, la
mobilisation d'une démarche globale qui vise la cohérence entre les paroles et les
actes, la mise en place d'objectifs réalistes, la reconnaissance et la confiance, et
la création de lien avec le collectif (espaces de dialogue, co-construction, vision

partagée, valeurs communes).

L'engagement, au-dela des dimensions matérielles précitées, peut a son tour étre
favorisé par des dimensions plus individuelles. Plus précisément, les sentiments de
vigueur, de dévouement et d’absorption sont présentés comme vecteurs
d'engagement, qui se traduira ensuite par des comportements extra-réles et un
fonctionnement efficace de I'employé au travail. D'autres facteurs cités comme
générateurs d'engagement sont le soutien organisationnel percu, ou encore le
collectif auquel les employés s'identifient, et qui permet de recevoir du feedback

et du soutien de la part d'autrui.

Des premiéres pistes ont également été présentées pour permettre et maintenir
'engagement, comme le management participatif, une culture centrée sur des
valeurs interpersonnelles, ou encore l'alignement de la prescription du travail
avec la direction, I'équipe, les fonctions support et les clients. Finalement, nous
notons également que le sens accordé au travail peut lui-méme générer des effets
bénéfiques pour lindividu et pour son engagement dans |'organisation,
notamment a travers la quéte de reconnaissance qui s'apparente a une exigence

de sens et d'utilité dans I'entreprise, eux-mémes facteurs d'engagement.

L'illustration 3 ci-dessous synthétise ces observations.
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PISTES
Management participatif
Culturecentrée sur valeurs interpersonnelles
Mangement du travail : alignement avec direction, equipes, support et clients
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Illustration 3 — Liens entre présence, sens et engagement
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Le travail en équipe a distance génére des changements au niveau technologique
(adaptation des plateformes et interfaces), socio-organisationnel (définition de
rbles, leadership a distance), institutionnel (reconfiguration des réseaux
professionnels et de pouvoir) et psychosociologique (socialisation des membres
dans un groupe virtuel, maintien de l'identité sociale et professionnelle a distance)
(Michinov, 2008). La question qui découle de ces évolutions serait de savoir a
guelles conditions et jusgqu'a quel point il est possible de travailler ensemble a
distance, mais aussi de déterminer le role de la présence physique dans la fagon de
penser et réaliser le travail et dans les processus de construction de sens et
d'engagement a I'entreprise. Ainsi, les éléments de contextualisation que sont la
crise et la transformation des activités appellent a une réflexion nouvelle pour
réinterroger la facon dont la présence peut ou pas générer du sens et de
I'’engagement. En effet, les conditions avec lesquelles on fait sens du travail et avec
lesquelles on s'engage ont évolué, et le contexte nous oblige dés lors a investiguer
a nouveau ces gquestions. Notre objectif est donc de revisiter ces liens évidents et
tenus pour acquis, dans le contexte d'une crise mondiale par laquelle le travail a

distance tend a s'imposer comme structurel.

Récemment, la crise sanitaire a particulierement amené les employés a collaborer
depuis des localisations pourtant éloignées, en réalisant par exemple davantage de
réunions depuis leur domicile (Hafermalz et Riemer, 2020). La pratique intensive de
la distance a mis en évidence des effets néfastes pour la santé physique (fatigue
excessive due a l'usage intensif des écrans ou « fatigue Zoom »), la communication,
le lien au collectif ou encore le bien-étre (Hodder, 2020 ; Kniffin et al., 2020;
Waizenegger, McKenna, Cai et Bendz, 2020). Pour cela, certains défendent l'idée
que la présence sur le lieu de travail et la proximité physique entre collégues
restent essentielles dans le fonctionnement efficace d’'une équipe, comme elle

I'était avant la crise (Olson et Olson, 2002).

La régulation de la présence devient progressivement structurelle, et plus
seulement une question de gestion de crise. Il devient donc pertinent de se
pencher sur les modes de régulation de la présence, et ce que cette régulation

impligue.
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Comme nous l'avons vu tout au long de ce rapport, le vécu et les expériences de
travail semblent influencer considérablement le sens donné au travail et
'engagement organisationnel (Lefebvre, 1991; Meyer et Allen, 1991; Meyer, Becker,
et Vandenberghe, 2004 ; Vandenberghe, 2016 ; Galletta et al, 2019). Toutefois, le
vécu de chacun étant systématiguement associé a un contexte spécifique, nous
nous demandons alors comment les individus vivent ou percoivent ces questions
de sens et d'engagement alors que les contextes organisationnels actuels sont en
train de subir une transformation drastique depuis le début de la crise sanitaire.
C'est pourquoi nous allons chercher a recueillir des perceptions, vécus et pratiques
qui peuvent illustrer la facon dont les individus vivent le sens et 'engagement, et
ce afin de réinterroger ces notions au regard de la transformation de ce vécu. Nous

allons réaliser cela au moyen de la méthodologie détaillée dans la section suivante.
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Deuxiéme partie : recherche empirique

Cette partie présente les résultats issus des 31 entretiens semi-directifs réalisés en
janvier 2022 dans le cadre de cette recherche, pour laguelle nous avons interrogé
25 employés et 6 managers de 13 entreprises différentes. Les résultats sont analysés
et présentés au moyen d'un codage thématique. Les résultats empiriques sont
confrontés aux résultats théoriques identifiés au sein de la premiére partie du
rapport. Les résultats globaux sont finalement discutés et mobilisés pour la

recherche collective de pistes d'action dont les entreprises pourront se saisir.

6. Méthodologie

Dans cette section, nous présentons la méthodologie mobilisée dans le cadre de |a
démarche empirique de la recherche. Celle-ci a été élaborée afin d'explorer les

aspects du sens au travail et de I'engagement construits par les acteurs.

Le 28 octobre 2021 , un premier atelier visant a offrir un espace de partage
d'expériences et d'échange entre les différentes entreprises du labor-H, a été
organisé afin de susciter une réflexion collective sur les enjeux liés a la gestion de la
présence au bureau, au sens du travail et au lien a I'entreprise. Les membres du
labor-H se sont réunis a Louvain-la-Neuve, et aprés un bref rappel des objectifs de
cette recherche, ainsi que des concepts-clés (sens, présence, lien a I'entreprise),
ceux-ci ont pu discuter ensemble de leurs expériences propres et liees au contexte
organisationnel de chacun. Cette matinée d'échanges nous a permis de
comprendre plus en profondeur la variété des contextes et des vécus actuels, et
d'identifier le positionnement de chaque entreprise partenaire au regard des
thématiques traitées dans cette recherche. En Annexe 1, est disponible la synthése

des échanges qui se sont tenus a cette occasion.

Cherchant a identifier les pratiques organisationnelles et managériales qui
permettent de maintenir le lien a l'entreprise, défini ici comme I'engagement
organisationnel et de produire du sens au travail, il nous a semblé pertinent
d'étudier ces thématiques sous I'angle de la diversité des profils, en interrogeant 31
personnes (employés et managers) issues de 13 entreprises différentes. En effet, les
vécus recueillis sont ancrés dans des contextes spécifiques. Cela justifie notre choix

d'une population issue d'entreprises variées, dés lors que celle-ci nous offre un
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panel de contextes diversifiés qui va nous permettre d'avoir une vision nuancée des

thématiques étudiées.

Selon Lefebvre (1974), 'organisation et la division du travail font partie de I'espace
social, produit lui-méme a travers les perceptions et vécus des acteurs. C'est
pourguoi nous avons choisi de recueillir leur vécu au moyen d'entretiens semi-
directifs, en interrogeant la construction de sens et d'engagement notamment au
regard de la présence sur le lieu de travail. De cette maniére, nous avons pu orienter
la discussion autour de thématiques précises sans pour autant cloisonner les
réponses a un schéma inflexible, nous permettant de rester dans une démarche

exploratoire.

Ensuite, aprés une retranscription intégrale des entretiens, nous les avons analysés
a travers une analyse thématique majoritairement descriptive avec pour but de (i)
réduire la quantité de matériau collecté et (ii) élaborer des thémes sur base des
éléments majeurs abordés par les personnes interrogées lors des entretiens afin de

structurer leurs interprétations et vécus.

Suite aux réglementations gouvernementales en vigueur (obligation de télétravail
a raison de quatre jours par semaine), Nous avons été contraints de réaliser la
totalité de ces entretiens a distance, via la plateforme Teams. Cette recherche visait
a considérer les représentations des employés comme du management. 3l
entretiens ont été réalisés durant la période allant du 7 janvier au 1¢ février 2022. En
moyenne, les entretiens ont duré entre 45 et 93 minutes, pour 66 minutes en

moyenne.

L'échantillon se compose de 25 employés et de 6 managers, 15 hommes et 16
femmes, issus de 13 entreprises différentes des secteurs public et privé, toutes
membres du labor-H. Les entretiens ont été enregistrés avec l'accord des
personnes interrogées apres leur avoir garanti I'anonymat. Ceux-ci ont ensuite été
intégralement retranscrits afin d'étre analysés par I'équipe de recherche. Les
prénoms mentionnés dans le Tableau 5 sont fictifs afin de garantir 'anonymat des

répondants.
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Le tableau suivant représente les 31 entretiens réalisés dans le cadre de cette

74
62
58
67
46
71
47
62
48
83
48
78
70
89
93
82
70
71
53
72
52
45
6l
80
89
77
52
50
83
48
31 80
recherche:

W 0 N6 Ut M WN o

WNNNNNNNN N — -
cvLOIIanLrAUWUNNOOD®IITGTINGUDBD=o0

Samuel
Paulette
Mathilde
Emeric
Marie
Odile
Yannick
Rodrigue
Claude
Méline
Sandrine
Delphine
Marion
Héloise
Hélene
Dalila
Adélard
Clovis
Yasmine
Renaud
Sylvain
Blandine
Albert
César
Yseult
Salomon
Léopold
Sacha
Arlette
Aurélie
Victor

Employé
Employée
Employée
Employé
Employée
Employée
Employé
Manager
Employé
Employée
Employée
Employée
Manager
Employée
Employée
Manager
Manager
Employé
Employée
Manager
Employé
Employée
Employé
Manager
Employée
Manager
Employé
Employé
Employée
Employée
Employé

25-29
25-29
30-34
25-29
35-39
25-29
30-34
35-39
25-29
45-49
25-29
25-29
30-34
30-34
40-44
40-44
50-54
30-34
55-59
40-44
45-49
25-29
25-29
55-59
45-49
40-44
35-39
45-49
35-39
45-49
30-34

Période covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Période covid
Période covid
Période covid
Pré-covid
Période covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Pré-covid
Période covid
Période covid

n.a.
Inexistant
Régulier
Ponctuel
Inexistant
Inexistant
Ponctuel
Régulier
Inexistant
Régulier
Régulier
Ponctuel
Ponctuel
Ponctuel
Inexistant
Régulier
Ponctuel
Inexistant
Ponctuel
Régulier
Régulier
Inexistant
n.a.
Ponctuel
Ponctuel
Régulier
Inexistant
Ponctuel
Régulier
Ponctuel
Inexistant

' Pas d'application si la personne n'a pas vécu le travail avant la crise (p.ex.,, étudiants
fraichement diplédmés dont le premier emploi a été occupé apres l'arrivée de la pandémie).
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Les entretiens ont été menés a l'aide d'un guide d'entretien élaboré en amont par
I'égquipe de recherche, sur base de la revue de littérature, afin d'orienter l'interview
autour des thématiques du sens, du lien et de 'engagement et de les mettre en
paralléle avec la présence sur le lieu de travail. Les questions portaient donc sur les

dimensions suivantes:

- Introduction au contexte de la recherche;

- Présentation de la personne interrogée (fonction, parcours, nature et
organisation du travail — sur ordinateur, présence sur site, télétravail, etc)) ;

- Perception et vécu de la présence sur le lieu de travail ;

- Perception et vécu des éléments relatifs au sens du travail (déterminants,
modérateurs, évolution dans le temps, réle de la présence) ;

- Perception et vécu des éléments relatifs au lien a l'entreprise et a
'engagement (déterminants, modérateurs, évolution dans le temps, réle de

la présence)

Une fois les entretiens réalisés et retranscrits, nous avons procédé a une analyse
thématique visant a faire émerger des thémes descriptifs (Paillé et Mucchielli,
2016). Plus précisément, nous avons effectué un codage « a prio-steriori » (Allard-
Poesi, 2003) : nous avons identifié trois grands théemes a priori, issus de notre
guestion de recherche et de la littérature (présence, sens, engagement), pour
ensuite les préciser, les redéfinir (pour le cas de I'engagement et du lien) et les
subdiviser dans le but de les adapter aux données récoltées. Cette évolution des
themes d'analyse par une démarche « a prio-steriori » (Allard-Poesi, 2003) nous a

ensuite permis de mieux rendre compte des phénomeénes étudiés.

Il s'agit bien ici d'une démarche descriptive, nous permettant d'agréger et de
structurer les informations recueillies lors des entretiens, pour finalement mener

un travail systématique de synthése des propos recueillis (Paillé et Mucchielli, 2016).

2 Au fil des entretiens, les thématiques de lien a I'entreprise et d'engagement ont été
considérées séparément et sont devenues des thématiques distinctes, car les répondants
comprenaient ces concepts avec une nuance affirmée qui nous a permis de les différencier.
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Au sein de la revue de la littérature, nous avions assimilé le concept de lien a
I'entreprise a celui d'engagement organisationnel en nous référant a la définition
suivante: «lL'engagement organisationnel peut se définir comme le lien
psychologique ressenti et vécu par un employé entre lui-méme et son
organisation. » (Vandenberghe, 2016). Cependant, lors des entretiens, une nuance
est toutefois rapidement apparue, c'est pourquoi nous avons décidé de différencier
ces deux concepts dans la suite des entretiens, mais également a travers notre

analyse.

Nous avons pu observer que des thématiques récurrentes apparaissaient pour
chaque théme, c'est pourquoi nous avons décidé de toutes les subdiviser selon les
mémes sous-thémes: les attributs du travail, les dimensions personnelles, les
dimensions collectives, le réle du management de proximité, et finalement les
organisationnels. Certains de ces thémes ont été également divisé en niveaux
inférieurs afin de préciser et de structurer davantage les informations retenues

dans les propos des personnes interrogées.

Le Tableau 6 synthétise les thémes et sous-thémes, issus de I'analyse qualitative et

les définitions qui leur sont associées :
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Role de la
présence
(Indices des
éléments
relatifs au réle
de la présence
au travail)

ts du travail

Dimensions associées au travail en tant qu'activité (taches, rythmes, flux), relatives au réle de la présence.

Dimensions personnelles

Indices sur la personnalité, les valeurs, les intéréts et les appréciations des individus, relatifs au réle de la
présence.

Dimensions collectives

Indices sur les relations et interactions entre les collegues relatifs au rbéle de la présence.

R6le du management de
proximité

Eléments témoignant des dispositifs, rdles, styles, pratiques du management de proximité relatifs au réle de
la présence.

Dispositifs organisationnels

Eléments témoignant des outils, structures et politiques de I'organisation relatifs au réle de la présence.

Sens (Indices
des éléments
relatifs au
sens accordé
au travail)

Attributs du travail

Dimensions associées au travail en tant qu'activité (taches, rythmes, flux), relatives au sens que l'individu
donne a son travail.

Dimensions personnelles

Indices sur la personnalité, les valeurs, les intéréts et les appréciations des individus, relatifs au sens.

Dimensions collectives

Indices sur les relations et interactions entre les collegues relatifs au sens accordé au travail.

Réle du management de
proximité

Eléments témoignant des dispositifs, réles, styles, pratiques du management de proximité relatifs au sens
que l'individu donne a son travail.

Dispositifs organisationnels

Eléments témoignant des outils, valeurs, structures et politiques de I'organisation/entreprise relatifs au sens
que l'individu donne a son travail.

Engagement
(Indices des
éléments
relatifs a
I'engagement
au travail)

Attributs du travail

Dimensions associées au travail en tant qu'activité (taches, rythmes, flux), relatives a I'engagement.

Dimensions personnelles

Indices sur la personnalité, les valeurs, les intéréts et les appréciations des individus, relatifs a I'engagement.

Dimensions collectives

Indices sur les relations et interactions entre les collegues relatifs a I'engagement.

Réle du management de
proximité

Eléments témoignant des dispositifs, réles, styles, pratiques du management de proximité relatifs a
l'engagement.

Dispositifs organisationnels

Eléments témoignant des outils, structures et politiques de I'organisation relatifs & I'engagement.

Lien a
I'organisation
(Indices des
éléments
relatifs au lien
psychologique
ressenti et
vécu entre
I'employé et
l'organisation)

Attributs du travail

Dimensions associées au travail en tant qu'activité (taches, rythmes, flux), relatives au lien psychologique
ressenti et vécu entre I'employé et I'organisation.

Dimensions personnelles

Indices sur la personnalité, les valeurs, les intéréts et les appréciations des individus, relatifs au lien
psychologigue ressenti et vécu entre 'employé et I'organisation.

Dimensions collectives

Indices sur les relations et interactions entre les collegues relatifs au lien psychologique ressenti et vécu entre
I'employé et I'organisation.

Réle du management de
proximité

Eléments témoignant des dispositifs, réles, styles, pratiques du management de proximité relatifs au lien
psychologigue ressenti et vécu entre 'employé et I'organisation.

Dispositifs organisationnels

Eléments témoignant des outils, structures et politiques de I'organisation relatifs au lien psychologique
ressenti et vécu entre 'employé et I'organisation.
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Au cours des analyses, nous avons été amenés a regrouper les sous-thémes
similaires pour en dégager des résultats qui déterminent autant le sens, que
'engagement et le lien a I'entreprise. Toutefois, quelques spécificités ou nuances
se marquent entre les différentes sous-thémes, que nous ne manguerons pas de
passer en revue. A la suite de quoi, en ligne avec notre question de recherche, nous

avons investigué le role de la présence pour chacun des thémes.
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Cette partie du rapport présente les résultats issus des entretiens réalisés dans le

7. Présentation des résultats

cadre de la recherche. Nous proposons, dans un premier temps, une lecture
transversales des entretiens, mettant en lumiére les interconnexions entre les
manieres de faire sens au travail, de se stimuler 'engagement ou de favoriser le lien
a l'organisation (cf. dimensions personnelles, attributs du travail, dimensions
collective, réle du management de proximité et dispositifs organisationnels). Nous
reviendrons, dans un second temps, sur la présentation des résultats en regard des

trois grands concepts de la revue de littérature (cf. présence, sens et engagement).

7.].Analyse transversale
Nous avons entrepris de réorganiser les résultats d'une maniére plus transversales
a nos thémes. D'ailleurs, il est apparu évident pour les répondants également que
le sens, 'engagement et le lien a I'entreprise étaient intimement liés et qu'une
interdépendance existaient.

Sion a un boulot intéressant, si la boite n'est pas trop pourrie, on risque de s'y

plaire et d'avoir un sentiment d'appartenance et de sens plus
fort. (Salomon, manager)

Si je commence a perdre du sens et que j'ai de moins en moins de lien... La
3e conséquence, c'est la perte d'engagement. (César, manager)

7.1.1.  Dimensions personnelles
Il existe des moteurs personnels et intrinséques a la génération de sens,
d'engagement et de lien a I'entreprise. Selon les répondants, leur maniére de faire
sens, engagement et lien a l'entreprise peut émaner d'affects, de sentiments
intimes qui ne s'expliquent pas.
C'est difficile de dire ce qui me fait me sentir impliquée puisque j'ai l'impression

que c'est plus un sentiment qui vient de moi, que de l'extérieur, donc je n'ai pas
I'impression qu'il y a des tdches qui me font me sentir impliquée. (Blandine)

Je suis convaincu que c'est ta propre tGche pour donner un sens dans ton
travail, non ? Je n'attends pas nécessairement quelqu’un d'autre qui va faire ¢ca
pour moi. (Sylvain)

Cesfacteurs ont une influence notable et il est important de les prendre en compte.
Comme nous lI'avons mentionné dans la revue de littérature, les concepts étudiés

relévent au moins en partie de facteurs liés a la personne et a la maniére dont elle
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concoit et interprete, entre autres, sont environnement de travail. En ce sens, les
personnes qui se présentent comme sociables estiment avoir des facilités a créer
des liens avec d'autres personnes de l'organisation, et ainsi renforcer plus
spécifiguement le lien a I'organisation.

C'est plus sur un cété personnel parce que moi je suis comme ¢a. J'ai besoin de

voir des gens, que ce soit aussi dans ma vie privée. J'ai besoin de voir mes amis,
souvent, et cetera quoi. (Paulette)

Je suis quelqu'un d'assez sociable qui va discuter avec les gens, qui va prendre
le temps de connaitre le nom de leurs enfants ou autres, parce que je connais
I'importance du relationnel et je sais que dans mon travail, c'est quelque chose
qui a beaucoup d'impact et qui va m’étre tres utile. (..) Mais oui, voilg, je pense
que c'est qussi mon caractere et mon expérience, tout simplement. (Mathilde)

C'est passé par des choses assez simple : je suis quelqu'un d'assez sociable,
extraverti, et donc c'est d'aller vers les gens, discuter, étre au fur et a mesure
dans les conversations. (Emeric)

Ce caractere sociable par nature permet de créer des liens et maintenir des
relations et ce méme en distanciel. Toutefois, certains, comme c'est le cas de Marie,
mettent en évidence que la distance ne doit pas se faire trop longue pour garder
un lien et des relations de travail adéquate. Alors que pour d'autres, comme le relate
Aurélie, le télétravail (et donc la distance) ne semble pas constituer une barriéere a
la génération de lien avec les collegues et I'organisation.

Mais finalement, je vois quand méme les gens méme si c’est virtuellement, je

parle a des gens et tout mais et ca m’est arrivé d'avoir des journées ou j'avais

peu de réunions et en fait, on ne parle a personne et en fait, c'est franchement...

Moi, ca ne me convient pas, je suis quelqu'un de sociable et donc c'était
compliqué quoi. Voila faut pas que ¢ca dure trop longtemps. (Marie)

Débuter en télétravail, dans le sens ou je suis quelqu'un d'hyper sociable, ca ne
m'a pas mis de barriere. (Aurélie)

Cependant, les liens entre les personnes sont également soumis aux affinités qui
se créent, affectant a leur tour le lien percu avec l'organisation en général. Le lien
ressenti avec l'organisation peut également varier en fonction de la place
gu’occupe la sphére du travail dans sa vie.

Moi, j'ai toujours eu cette certaine distance avec mon employeur, parce que ¢q,
c'est personnel. J'ai toujours eu ca. (Clovis)

S’ily a une collegue qui ne s'entend pas avec d'autres collegues, autant essayer
de trouver une solution, de la mettre dans un autre service qui avec les
collegues s’entendra beaucoup mieux, qui préferera peut-étre ce travail-la que
de la laisser Ia ou ¢a va rester tout le temps neégatif et d’office ¢ca jouera sur le
lien avec la sociéte, ¢a, je suis sar. (Léopold)
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On peut souligner que pour certains répondants le fait de se rendre sur le lieu de

Le role de la présence

travail soit le résultat d'une préférence personnelle. Par exemple, les personnes qui
vivent seules expriment avoir davantage besoin de se rendre au bureau, car les
journées de télétravail impliquent un isolement social qui ne leur permet pas
d'avoir des interactions directes avec d'autres étres humains. La volonté d'étre
présent au bureau peut également étre impactée par le degré de sociabilité de la
personne, qui varie d'une personne a l'autre.

Je pense que dans les plus jeunes on a quand méme encore plus envie d'étre

en présentiel, parce qu'on n'a pas de vie de famille. Nous on a quand méme

plus de flexibilité. Et je pense qu'on a peut-étre besoin d'un peu plus de ce
contact physique entre collegues. (Samuel)

C'est trés personnel, moi je fonctionne quand méme fort a I'émotionnel et au
relationnel. Et donc c'est quand méme plus sympa de voir les collegues.
(Méline)

Je pense que c'est aussi toujours lié a I'histoire personnelle des gens. Donc moi
je suis célibataire sans enfant donc je vis seule donc ¢a joue aussi je pense dans
ma facon de d'appréhender la chose. Donc en fait quand je suis en 100%
télétravail et ben je ne vois pas d'autres étres humains physiques pendant des
journées entieres. (Yseult)

En dehors de ces quelques mentions tres explicites, il n'a pas été possible, au
moyen du matériel recueilli lors des entretiens, de faire émerger une fonction ou
un réle en tant que tel de la présence pour les dimensions personnelles. Au travers
de ces verbatims, on voit que les dimensions personnelles (composition familiale,
isolement, etc.) peuvent jouer un réle par rapport a la présence. Mais les données
recueillies nous permettent pas d'analyser plus en profondeur ces dimensions.
Cependant, au fil des analyses a suivre, ces dimensions propres a l'individu
apparaitront a divers moments comme une forme de nuance a l'interprétation de

certains résultats.

2.1.2.  Attributs du travail

L'analyse met en lumiére plusieurs caractéristiques des contenus et modalités de
travail (appelé «attributs» du travail) permettant de générer du sens, de
'engagement et du lien a I'entreprise. Plus concréetement il apparait que le travail,
lorsqu'il est considéré comme utile socialement, va contribuer a faire sens et a

s'impliguer envers 'organisation. Les répondants estiment que la mission de leur
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travail représente un élément essentiel : celle-ci doit étre en accord avec leurs
intéréts, attentes, ambitions et étre a la base du sentiment selon lequel le travailleur
se «sent utile». Cette notion d'utilité sociale a particulierement été mise en
exergue dans les métiers liés a la fonction publique .
Mon travail, déja, je dois justement accompagner des gens et s'assurer qu'ils ne
soient pas perdus lors d'un changement. Donc, forcéement, pour moi, ¢a a
beaucoup de sens parce que c'est 'humain qui est au centre et on aide ses

collegues a pas étre perdus, a comprendre la situation, @ comprendre un
nouvel outil ou autre. Donc, forcément, ¢ca a du sens. (Mathilde)

Parce que la je me dis la, par contre, c'est utile. En fait, j'aide a faire comprendre
des choses que les gens n'auraient peut-étre pas [comprises]. (Méline)

Ce qui fait trés fort sens [...] c'est vraiment Ia, I'aspect service public. (Blandine)

Il sS'agit également du sentiment percu, plus personnel, d’'agir dans la lignée du
travail prescrit. En plus de l'utilité pour la société les répondants mettent en
évidence le bienfait de se sentir utile pour I'organisation dans laquelle ils évoluent.
Cela se traduit par le fait de contribuer a se montrer utile pour des clients ou des
projets de l'organisation. Et, sur le versant négatif, si ce caractére utile n'est pas
rencontré, le travailleur peut se sentir désinvesti et perdre le sens et la motivation
dans ses activités au quotidien.
Si la personne qui m'a demandé le travail, ou a qui je produis spontanément

un travail me dit que ¢a lui est vraiment utile et que ¢a I'a beaucoup aidé, moi
je serais vraiment motivée. (Hélene)

Se sentir utile, c’est surtout ¢a qui est primordial. Donc si je ne me trouvais plus
utile ici dans ce service, ben oui, je commencerais a faire les démarches pour
changer soit de service, soit societe, si ¢ca ne rencontre plus mes attentes.
(Sacha)

Quand j'estime que c'est pas a moi de le faire, j'ai un sentiment d'engagement
qui est quand méme un peu plus bas mais vu que je fais partie d'une
organisation et qu'on me demande de le faire, je le fais quand méme, mais je
le fais pas avec la méme motivation et avec le méme sens de 'engagement.
(Delphine)

En outre, il ressort des analyses une nécessité a ce que les attributs de travail soient
congruents. Sur le plan personnel, employés comme managers mettent en
évidence gu'ils attendent de leur fonction qu'elle soit en ligne avec leurs valeurs et
leurs attentes au travail. Il s'agit donc d'un processus plutét individuel pour la
personne dans son choix de carriére et choix d'entreprise qui devrait promouvoir

des valeurs auxquelles elle adhére également.
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Ca ragjoute quand méme une couche a mon engagement qQussi, c'est
de travailler pour une société qui est en ligne avec mes valeurs et dont on
peut parler de facon fiere. (Dalila, manager)

Lorsque le travail réalisé est percu comme déviant de ce qui est normalement
convenu, ceux-ci perdent le sens lié a la réalisation des activités et, in fine, la
motivation a agir pour ce faire.

Quand j'estime que c'est pas a moi de le faire, j'ai un sentiment d'engagement

qui est quand méme un peu plus bas mais vu que je fais partie d'une

organisation et qu'on me demande de le faire, je le fais quand méme, mais je

le fais pas avec la méme motivation et avec le méme sens de 'engagement.

(Delphine)
Cette congruence dépend donc également du management qui détermine des
taches de travail adaptées aux compétences et fonctions de chacun. En outre, au-
dela de cette considération individuelle, les managers sont appelés a s'efforcer de
proposer des objectifs cohérents avec la vision de I'entreprise.

C'est les managers qui mettent les objectifs, donc deja rien que ¢a c'est hyper

important d’avoir des objectifs qui font sens, qui sont logiques, qui sont bien
expliqués, qui sont en lien avec la vision. (Blandine)

Enfin, il apparait que les attributs du travail permettent de fournir du sens, de
s'engager dans son travail et de faire lien a I'entreprise lorsque ceux-ci constituent
un challenge pour le travailleur. Les répondants mettent en évidence une envie
d'apprendre au travers d'un dépassement personnel, de défis atteignables dans la
réalisation de leurs activités. Ces challenges peuvent se traduire au niveau de la
tache incitant l'individu a s'investir intellectuellement dans la résolution d'une
tache avec un niveau de difficulté plus important mais aussi en assurant une
certaine variété des activités.
Au niveau du travail en lui-méme, ce qui me donne du sens : typiquement, c'est

challengeant intellectuellement, j'apprends énormément. Moi c'est quelque
chose que j'aime énormément, apprendre de nouvelles choses. (Emeric)

Je sais que si je gére quelque chose, il me faut des défis parce que sinon je risque
de m'ennuyer et justement je me sens bien engagé dans ma fonction parce
qu'on me donne des choses a faire en plus qu'on ne donne pas, par exemple, a
d'autres personnes. (Clovis)

Ce qui me fait revenir vraiment au sens de mon travail, ce sont des défis en fait.

Ce sont des défis que je me lance, méme si ce n'est pas moi qui décide des
deadlines, les défis ca me booste. (Hélene)
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Bien que le challenge soit un facteur déterminant, une attention doit étre accordée
au rythme de travail qui peut, sinon, engendrer des situations de souffrance et de
perte de sens.

Donc il y a eu des moments avec une perte de sens, clairement. OU on est

completement un peu désincarné, et c’est un peu comme si vous voyiez votre

vie comme étant spectateur. Vous prenez la caméra et vous vous voyez un peu

comme une espéece de petite souris dans une cage, devant son PC. (Rodrigue,
manager)

Le role de la présence
La présence permettrait justement d'aider a trouver le bon rythme de travail. Les
répondants expriment avoir plus de facilités a prendre des pauses lorsqu'ils sont
présents au bureau. Selon eux, le travail a distance peut avoir pour effet de plonger
la personne dans un rythme de travail effréné qui l'améne a enchainer les taches et
les réunions sans s'accorder ces moments de relache. L'absence d'espaces/temps
de rupture entre la sphére professionnelle et privée intensifie cette perception de
rythme accéléré, et implique souvent un allongement du temps de travail pour
I'employé qui télétravaille.

Comme je suis chez moi, le matin ¢ca commence plus tét ; le soir, ca termine

plus tard. Il n'y a pas, il y a plus de y a pas de buffer. Je termine le dernier mail

et pouf je vais dans la cuisine et je prépare le repas du soir, il n'y a pas de
coupure. (Yseult)

Il faut éviter que le fait d'étre a distance ait comme résultat, et finalement c’est
mon cas, de faire des journées de 12, 14h avec quasi pas d’interruption, avec les
réunions teams qui du coup s'’enchainent sans petite pause entre. Au bureadu,
on prend un café entre les salles de réunion, ici c’est pas le cas. On quitte la
réunion et on est tout de suite dans l'autre, c’est beaucoup plus intensif en fait.
(Renaud, manager)

Bien que les bureaux puissent étre source de distractions pour 'employé (comme
C'est le cas dans les open spaces par exemple, affectant alors la concentration et
donc le rythme), les contacts interpersonnels y prennent place plus naturellement
et permettent cette relache. Les répondants parlent de ces moments plus
spontanés avec les collegues comme permettant également d'éviter de tomber
dans une forme de routine qui pourrait nuire a la motivation.

Les éléements qui démotivent un peu c'est, quand on est en télétravail et qu'on

n'a pas trop de contact, du coup c'est quelque chose qui va un peu m'impacter

dans mon travail, ca va étre redondant, ¢a va étre toujours la méme chose.
(Odile)
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La présence permet également d’'incarner le travail. Cela peut prendre des formes
multiples et permettent de rendre réel le travail effectué. Pour les employés, la
présence permet une appréhension concréte des résultats de lI'entreprise et donc

sur les effets des taches réalisées pour l'organisation et ses clients.

Le sens de mon travail quand je vois qu'un travail a porté ses fruits dans les
chiffres. Par exemple, on sort des rapports quotidiens ou mensuels par rapport
a certaines campagnes et pour moi, du coup mon job a du sens quand je vois
que ¢a a porte ses fruits et que la campagne est réussie. (Claude)

Quand on voit des choses concréetes qui se mettent en place, du contenu qui
ressort, je trouve ¢a motivant, ¢ca donne du sens. Mais voir qu'on met de
I'énergie a faire un projet qui finalement ne méne a rien, ne sert a rien,
clairement ¢a... Ca n'a pas de sens. (Méline)

L'incarnation dépend également des contacts sociaux qui visibilisent des actions

réalisées mais également les personnes.

Il y avait quand méme une question de sens dans ce que je faisais parce que je
me disais, je fais quelque chose, mais je ne parle a personne, je suis |a, comme
je vous ai dit tantot, j'ai I'impression que je suis invisible, qu'on ne sait pas que
j'existe. (Delphine)

2.1.3. Dimensions collectives

Les dimensions collectives apparaissent comme fondamentales a la génération de

sens, d'engagement et de lien a I'entreprise. De nombreux entretiens évoquent

I'importance des interactions humaines en tant qu’attribut essentiel du travail.

Je pense que le vrai danger, c'est la perte finale de sens du travail. Parce
qu'on n'est pas la pour faire des chiffres, on n'est pas Ia pour gagner que
des pétrodollars, on est I& pour construire une société et la société, on ne peut
pas la construire sans avoir d'interaction humaine, je n'y crois pas. (César,
manager)

Je pense que le sens, il se construit pas tout seul en fait, il y a une partie
en fonction des contacts et des liens qu’on crée qui nous permettent de donner
un sens au travail. (Héloise)

Les échanges et interactions au sein du collectif de travail contribuent au
développement du sens, de I'engagement et du lien a I'entreprise en raison de la
collaboration et des apprentissages permis par ceux-ci.

Ce qui me motive, c'est vraiment l'aspect collaboratif. Quand j'ai les ressources

en main, quand mes collegues sont Iq, je sens que mes collégues sont derriére

moi aussi et que j'ai du soutien et je pas genre on me laisse un peu a l'abandon
et puis je dois me débrouiller. (Héloise)
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L'apprentissage organisationnel peut étre défini comme «un phénomeéne collectif
d’acquisition et d'élaboration de compétences qui, plus ou moins profondément,
plus ou moins durablement, modifie la gestion des situations et les situations elles-
mémes» (Koenig, 2006). Dans les verbatims suivants, des indices mettent en
évidence que les réflexions générées lors de rencontres permettent de délier
certaines problématiques ou de faire évoluer les projets. Cette forme
d'apprentissage est marquée par l'entraide, la communication ouverte et le
partage d'informations.
[Par rapport au sens ;] Quand on est en télétravail, on va moins le partager. Par

exemple, quand on est sur site, [..] on va plus s'entraider. Au niveau des
questions, au niveau de l'apprentissage, ¢a va étre meilleur. (Odile)

Je pense que pour moi que c'est chouette qu’on a la possibilité de présenter
notre travail aux collegues du département. Donc comme ¢aq, les autres voient
aussi ce qu’on a fait, quels étaient les résultats, ¢ca aide. (Sandrine)

Les liens sociaux sont également vecteurs de reconnaissance. La reconnaissance
entre pairs ou de la part des clients ou toute autre partie prenante est ainsi
présentée comme un élément qui favorise le sens, 'engagement et le lien a
I'organisation.

Je pense la reconnaissance en général quand je fais quelque chose qu’on

aime bien, on me le dit et forcément, ¢ca fait plaisir, on se sent valorisé et du
coup, on a envie de continuer. On a envie de rester engagé. (Mathilde)

Voir la satisfaction, voir vraiment l'impact qu'on a au niveau de la satisfaction
du client, ¢a c'est quelque chose qui permettrait de peut-étre nous booster,
nous dire tiens, le client est content parce que j'ai bien fait, j'ai trouvé vraiment
une solution rapidement @ la situation, et cetera, ¢a c'est quelque chose qui
serait, qui donnerait encore plus de sens a ce que je fais. (Clovis)

Finalement, au travers des dimensions collectives se joue la faculté a faire
communauté pour les travailleurs. Ce « faire coommunauté » se joue au niveau du
groupe de travail : pour le travailleur, il s’agit de la mesure dans laquelle il
développe son identification et une proximité au collectif de travail (équipe
voire service). La création de tels liens entre l'individu et son collectif permet alors

le partage des valeurs émergeantes dans l'organisation.

Les moments passés avec les colléegues sont décrits par les répondants au travers
d’'affects positifs qui renvoie cette idée qu'il est plus agréable pour eux d'évoluer
dans un environnement de travail au sein duqguel se joue un collectif. Les collegues

développent ensemble du sens, de 'engagement et du lien a I'entreprise en tissant
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des liens et en donnant une «émotion» au travail. Le caractére agréable des
relations humaines semble dés lors étre un facteur déterminant, car il donne I'envie
d’'aller travailler. C'est I'idée méme de «faire société» qui est mise en avant pour
expliquer en quoi cet aspect social est crucial dans la construction de sens au
travail.
Au bureau, tout simplement c'est chouette aussi de voir les collegues, on se
rapproche un petit peu d’eux, ca crée une ambiance. Moi j'ai la chance de bien

m'entendre avec beaucoup de mes collégues ici et donc c'est juste chouette
aussi d'étre sur place, de boire un café avec eux. (Emeric)

Sion aime son travail, c’est quand méme en grande partie lié a ¢q, les contacts
humains avec son équipe, les clients, et un contact uniquement par email ou
écran interposé, c'est pas la méme chose. (Renaud, manager)

Je suis convaincu que le sens du travail c'est aussi de donner, & chaque étre
humain, une raison sociale d'exister. Cette raison sociale d'exister,
c'estd'agjouter sa pierrea l'édifice d'un bien commun. C'est-a-dire
qu'on construit une société ensemble. (César, manager)

Le role de la présence
Bien que les liens sociaux soient jugés tout aussi important pour générer du sens,
de 'engagement et du lien a I'entreprise, il apparait que la présence joue un réle
déterminant et nécessaire a I'établissement de liens de qualité avec les collegues,
permettant, in fine, de favoriser tout particulierement le lien a l'entreprise.
L'établissement de liens avec les autres membres de I'organisation est difficilement
réalisable dans une configuration purement a distance. Malgré la possibilité de
communiquer aisément a distance, les rencontres sur site sont présentées comme
essentielles pour la construction de liens qui permettront ensuite de se sentir
intégré a l'équipe, et par extension, de se sentir appartenir pleinement a son
organisation.

C'était le fait aussi d'avoir des formations sur site avec certaines personnes qui

ont fait que maintenant, c'est ces personnes-Id avec qui je m'entends mieux. Et

méme quand je suis en télétravail, a qui je sais que je peux écrire ou téléphoner

sans déranger parce que j'ai noué une relation assez forte que pour pouvoir

parler avec cette personne-la par teams de chez moi quoi. Mais c'est grace au

fait d'avoir pu aller sur place, de les avoir rencontrés, d'avoir parlé, d'avoir

partagé une journée de formation qui ont fait que je me sentais plus intégrée.
(Delphine)

Quand on va revenir en présentiel en tout cas moi 3 jours semaine ¢a va

renforcer encore le lien avec [I'organisation]. Mais en méme temps il se crée a
travers les e-mails et a travers Teams. Mais il n'y a pas ce cété émotionnel, en

67



labo:r *{

fait. Ce n’est pas que je suis émue quand je vois quelqu'un, ce n'est pas la
question, mais il y a quelque chose de peut-étre plus subtil que je ne sais pas
décrire, qui est |Iad quand je suis en présentiel, et que je trouve important.
(Hélene)

C'est moins facile de se créer des liens avec ses collegues et de se sentir
vraiment intégreé dans une équipe plutét que quand on vient sur site, on se sent
vraiment intégré parce que on apprend vraiment a se connaitre en face a face.
C'est toujours, le lien est beaucoup plus facilement acquis en fait. (Clovis)

Ce qui effrite lien a l'organisation comme j'ai dit plusieurs fois mais c'est le fait
de pas étre la, pas pouvoir échanger de pas pouvoir étre vu, tout ce qu'il y a
discussion informelle et tout ¢a, on les perd complétement pour moi il y a le
sentiment d'étre dans le batiment qui est vraiment important, de croiser des
collegues, d'apprendre des trucs au détour d'un couloir. (Blandine)

La présence permet également de se coordonner plus aisément. Cette
coordination collective peut alors impacter |'efficacité du travail. Les répondants
parlent d'une meilleure organisation d'équipe, car ils savent ou en sont leurs
collegues dans les différents projets, mais aussi car ils peuvent mobiliser plus
facilement les diverses ressources disponibles au sein de l'équipe. Cette
coordination semble donc facilitée par une circulation plus importante et plus
rapide de I'information lorsque les employés travaillent ensemble en présentiel.
Ily a des tdches qui sont aussi, on va dire plus agréables a faire au bureau donc

par exemple quand on a des tdches ol on sait bien qu'on aura des questions A
poser a d'autres collegues. (Samuel)

Au moins avec les 3 jours sur site je peux poser mes questions plus facilement,
rencontrer, enfin on a les informations plus facilement, si j'ai besoin encore
d'aide pour une tdche ou une autre, j'ai la personne qui est directement a coté
de moi. (Delphine)

On « force » un petit peu plus la conversation quand on est au bureau et donc
¢a, moi personnellement ¢ca me permet d'avancer beaucoup plus vite sur
certains dossiers, de pas perdre bétement du temps a devoir essayer de joindre
quelqu'un. (Emeric)

La présence permet de matérialiser le commun. En se rendant sur le lieu de travail
et en utilisant les locaux collectifs, les répondants soulignent la possibilité offerte
de renforcer les liens avec les collegues y compris en dehors de la sphére directe de
I'équipe de travail. La présence sur le lieu de travail rend concreéte et visible I'activité
des autres et leur place dans ce collectif de travail.
Ce qui vraiment rameéne du lien avec l'entreprise, c'est tout ce qui est la
présence sur site, le lien avec les collegues, le lien avec les managers, les
discussions informelles et tout ce qui effrite finalement, quand t'es chez toi, t'es

pas dans l'entreprise donc déja c'est déja un contexte qui est différent. Tu perds
aussi cet aspect informel, méme au niveau comm. interne, t'es plus difficile a
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toucher comme j'ai deja dit juste avant, et donc ¢a, ¢a retire quelque chose. Tu
ne partages pas tes repas de midi avec tes collegues. Il y a moins cet esprit de
corps. (Blandine)

Peut-étre que quand on est présent au bureau, on voit plus de réalisations
concretes. On est plus amenés a se les partager un peu de maniere informelle
dans les couloirs, etc. Et peut-étre qu'effectivement en présentiel on voit plus ce
que les autres font. (Méline)

Des événements ou je me rapproche, deja c'est quand je vais au boulot. Donc
c'est une équipe trés jeune, on est dans un open space, on a tout un étage pour
nous et tout le monde s'entend bien, on rigole bien donc ¢a c'est vraiment le
moment ol on crée des liens et quand je rentre chez moi je suis content parce
que je me dis que j'ai des chouettes de collegues et ici, je parle aussi des
collegues plus éloignés. Ca c'est des moments ol on crée des liens, aussi a midi,
la plupart des gens vont chercher un sandwich, on y va ensemble, on
commande donc c'est chouette. Il y a un babyfoot aussi. (Claude)

[Rble présence] Voyez-vous d'autres raisons qui seraient des bonnes raisons de
venir travailler sur place ?] Peut-étre pour voir comment l'entreprise fonctionne
vraiment parce qu'on se sent d'office plus déetaché de I'entreprise quand on n'a
quasi jamais de contact avec eux, parce qu'il n'y a pas que notre service, il y a
les autres services avec lesquels on travaille. Il y a vraiment la culture [de
l'organisation], ce sentiment d'appartenance, de dire tiens moi je vais, je
travaille dans cette boite Ia et pas, je travaille pour quelque chose que je ne
connais pas et avec lequel je n'ai aucun lien. (Clovis)

A contrario, la distance rendrait particulierement difficile la capacité de faire
commun pour le travailleur. Le verbatim suivant illustre ce point en évoquant leréle
symbolique et matériel du batiment comme incarnation de la communauté de
travail.

Ce qui effrite lien a l'organisation comme j'ai dit plusieurs fois mais c'est le fait

de pas étre la, pas pouvoir échanger de pas pouvoir étre vu, tout ce qu'il y a

discussion informelle et tout ¢a, on les perd complétement pour moi il y a le

sentiment d'étre dans le batiment qui est vraiment important, de croiser des
collegues, d'apprendre des trucs au détour d'un couloir. (Blandine)

2.14. Le management de proximité

Le management de proximité occupe une place déterminante pour assurer aux
collaborateurs de faire sens de leur travail, de s'y engager et de se sentir lié a
'organisation. Nous avons plus particulierement identifié trois rdéles ou
comportements que peut endosser le manager afin de favoriser ces effets. Le
premier est de communiquer : le manager assure un relai d'informations sur la
stratégie globale de l'organisation. || communique également sur les objectifs
individuels de chacun et la maniére d'articuler les deux. De la sorte, il prend une

posture de pivot entre la direction et les employés.
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Si on demande de faire quelque chose, j'essaye d'expliquer le pourquoi. Je
pense que si on n'‘explique pas le pourquoi des choses, c'est.. Voila. Et de
communiquer. Communiquer. Communiquer. Parce que parfois aussi, méme
si on vous demande pourquoi, si vous ne communiquez pas le contexte global,
les gens ne peuvent pas comprendre. Donc, pour moi, si on fait preuve de
transparence, si on explique, si on communique, ¢a donne du sens aux gens.
(Rodrigue, manager)

Le sens [..], c'est de bien cascader les informations que moi j'ai en tant que
manager qui viennent du haut, qu'elles redescendent bien dans mon
organisation pour qu'ils aient le méme niveau d'info. (Salomon, manager)

L'analyse des entretiens permet d'identifier des différences de perceptions au
niveau de cette communication. Pour le manager, la communication fait partie de
sa fonction : assurer une communication entre le top management et les équipes
gu'il dirige. Les employés, quant a eux, évoquent plutét la maniére dont cette
communication devrait se faire : claire, cohérente et concrete. Cela implique une
clarté dans les instructions données, et une cohérence entre les idées, les actions
et les décisions prises, car les contradictions peuvent rapidement devenir une
source de perte de sens ou de désengagement, induisant par exemple un
comportement de procrastination.

Quand les instructions que je regois ne sont pas claires, ca m'empéche un peu

de m'impliquer. A nouveau, parfois, ce n‘est pas clair parce qu'il y a des

injonctions contradictoires qui sont données. Mais donc clairement a mon

niveau, oul, quand c'est comme ¢a, procrastination, je crois que c'est le meilleur
mot. (Méline)

Le deuxiéme roéle identifié est celui qui consiste a prendre soin de ses
collaborateurs (cf. care). En d'autres termes, le manager soutient son équipe au
niveau personnel et professionnel. L'idée mise en avant est celle d'un manager qui
prend la peine de connaitre son équipe, par exemple en proposant des échanges
individuels réguliers, réels moments de partage ouvert entre la personne conviée
et le manager. Cela implique donc qu'il soit accessible et disponible pour aider son
équipe, mais également qu'il soit proactif pour proposer ce type de moments
d'échange, car certains employés ne vont pas naturellement au contact pour
discuter de ce qui les dérange ou ce qu'ils ressassent. Ces moments d'échange
visent également a amener les collaborateurs a travailler sur des sujets pour
lesquels ils sont intéressés et/ou compétents.

Je pense que c'est important qu'ils connaissent bien leurs équipes qu'ils

prennent du temps pour chacun. Par exemple, mon manager fait des one to

one toutes les deux semaines avec chaque membre de son équipe. Donc, c'est
vraiment un moment privilégié ou c'est l'occasion aussi de si on a un probleme,

70



labo:r 4{

quelque chose de sur le cceur, de pouvoir en parler en toute intimité avec les
managers. Donc, rien que le fait de savoir que I'on ne doit pas planifier et que
¢a peut venir naturellement dans une conversation parce qu'on a déja des
réunions planifiées toutes les deux semaines. Je pense que ¢a aide beaucoup a
se sentir engage, écouté. (Mathilde)

La manager pendant par exemple les 2 premiéres semaines ou j'étais sur site,
elle faisait le tour du plateau, elle disait « Bonjour ¢ca va comment tu te sens ? »
Et allez, ce fait que ces personnes qui sont importantes dans l'entreprise te
disent bonjour, te demandent comment ¢ca va, tu te sens vraiment bien
intégrée a ce moment-la. (Odile)

On dit toujours, il y @ motivation interne/externe et donc externe, c'est les autres
qui doivent donner de la motivation et interne, on la trouve un petit peu nous-
mémes dans ce que l'on fait au day to day. De ce point de vue externe, le
manager a un trés grand réle a jouer, comme le fait d'accueillir quelqu'un dans
une équipe, de le faire sentir membre de l'équipe, ce genre de choses et
justement aussi quand ¢a va moins bien, le déceler assez vite et prendre les
choses en main, avoir une discussion et pas avoir peur d'aller vers les personnes
en disant, tiens, j'ai vu que ¢a allait moins bien, tu m'expliques, qu'est-ce que tu
veux ? (Emeric)

La posture du « prendre soin » passe €également par la reconnaissance : le manager
remercie, donne du feedback et ainsi reconnait le travail accompli par ses
collaborateurs et leur investissement dans les projets de l'équipe ou de
I'organisation. La reconnaissance du manager permet aux employés de savoir qu'ils
vont dans la bonne direction et que leur place dans I'entreprise est utile.

Quand on me dit que j'avais bien géré ce projet-lIa, ca va me motiver a

continuer a faire pareil a encore me donner encore plus mon prochain
projet. (Paulette)

La reconnaissance oui pour moi, dans une entreprise c'est méme primordial.
Parce qu’on a besoin de savoir ot on en est, on a besoin de savoir que ce qu'on
fait c'est ok, et que ce n’est pas n'importe qui, qui peut le faire. On a besoin de
savoir qu'on est un peu chacun a sa place, chacun sa place utile. (Odile)

Plus spécifiguement, la contribution du manager réside également dans sa
capacité a générer et maintenir la cohésion d’équipe, celle-ci étant
particulierement déterminante du lien a 'organisation. Il peut a cet effet organiser
des réunions,des activités (en lien avec le travail ou non), afin d'entretenir la
collaboration (c6té formel) et les liens (c6té informel) entre les membres de son
équipe.

On a toutes les semaines, on a un meeting d'équipe alors qu'on ne travaille pas

du tout ensemble, mais ¢a nous donne un moment tous ensemble pour

échanger sur telle ou telle pratique ou autre, et forcément, ¢a rassemble,
littéeralement. (Mathilde)
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Ce que peuvent faire les managers, c'est ca. En fait, c'est maintenir du lien entre
nous, de la communication entre nous et je pense a amener un peu de légéereté
dans la communication qui est entre les collegues. (Blandine)

En outre, de maniére plus spécifique a I'engagement, il apparait que le manager,
dans son réle du prendre soin puisse agir comme un facilitateur de la prise
d'opportunités professionnelles. La facilitation exprime lidée d'adopter une
posture d'accompagnement, en les impliquant dans différents projets, en offrant
des opportunités, des challenges, en les encourageant et en les responsabilisant
(p.ex. formation, participation aux décisions notamment sur les taches a réaliser).

Il va souvent nous parler de projets et ensuite essayer de nous impliquer dans

ce projet. Je crois que c'est important de nous donner des responsabilités et des

nouveaux challenges. Je crois que ¢a c'est important pour le boss de nous
repousser les limites. Et de nous donner des nouvelles taches. (Claude)

Finalement, le manager peut contribuer a faire organisation. |l s'agit de la capacité
a articuler et coordonner entre eux les taches, le fonctions et le roles des
acteurs de l'organisation. La ou le «faire commmunauté » prend source dans les
collectifs de travail, le « faire organisation » permet de remettre en perspective ces

collectifs au sein du tout que constitue lI'organisation.

Au niveau individuel cela se traduit par la prise en compte des intéréts et des
compétences de chacun afin de les articuler avec le projet global de I'équipe ou de
I'organisation. Au niveau collectif, le manager peut se porter garant d'une forme de
transversalité entre les départements de l'organisation. Il incite alors les
collaborateurs a se joindre a des projets en dehors de I'équipe ou via le biais
d’activités extra-professionnelles qui permettent la rencontre d'autres membres de
I'organisation. Cette démarche permet aux travailleurs de comprendre les liens et
fonctions des autres services. Ainsi ils développent une vue plus globale sur le
fonctionnement de l'organisation et leurs contributions personnelles ou d'équipe
au projet de celle-ci. Selon les répondants, cette contextualisation du travail
apparait comme essentielle. Ainsi, ils saluent les efforts mis en place par les
managers pour renforcer la réflexion sur les travaux en cours, notamment en
favorisant les ponts entre les employés, tels des « chef d’orchestre » (Samuel). lls
voient également les managers comme des personnes de référence dont le réle
est de bien expliquer la stratégie pour embarquer leurs équipes et leur faire
comprendre pourqguoi elles travaillent. lls peuvent jouer le réle de «ciment»

(Méline) afin d'assurer la cohérence entre les décisions de la hiérarchie et les
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directions données a leurs subordonnés. Au-dela de cette transversalité, I'idée de
faire organisation inclut également ce que les managers mettent en place pour
expliquer le contexte dans lequel s'inscrit le travail de chacun, par exemple a travers
des échanges, des réunions, des présentations, qui permettent aux employés de se
sentir appartenir a un tout en comprenant la valeur de leur travail au sein de
I'entreprise.

Créer la transversalité entre des cellules qui ne collaborent pas vraiment entre

elles, ca veut dire que parfois moi, on me propose de participer sur tel projet, de

donner une petite aide. Je pense que ¢ca permet aussi de favoriser du lien avec
des personnes avec qui on ne travaillera pas vraiment de base. (Samuel)

Ce qui m'aide aussi, les dernieres semaines, il y a des « kits» qui ont été mis en
place, donc toutes les semaines ma supérieure doit nous présenter un kit qui
parle d'une chose spécifique a l'entreprise, qui est technique ou commerciale
ou qui concerne [le service] de maniéere générale et donc en fait toutes les
semaines on doit prendre du temps en équipe pour qu'elle nous présente ce
sujet-la, parfois c'est des choses qu'on sait deja, mais parfois ¢ca permet aussi
d'apprendre plein de choses. (Delphine)

Le role de la présence
Bien gu'ils s'agissent de réle et comportements que le manager de proximité peut
— et devrait — mettre en place en distanciel, la présence va naturellement générer
des conditions propices a leur établissement. En effet, la présence permet de
fluidifier les échanges entre les individus et facilitent donc la communication et le
fait de porter une attention aux collaborateurs. Elle leur permet de participer plus
facilement au maintien de la cohésion d'équipe et de la confiance mutuelle. Il
ressort des entretiens qu'il est généralement plus facile de s'exprimer clairement
en face-a-face, tout particulierement pour des nouvelles ou informations moins
réjouissantes pour lesquelles I'usage de certains tons ou de certaines postures et
attitudes permet d'éviter des biais d'interprétation négatifs. Cela vaut autant pour
le manager dans ses communications plus ou moins formelles, que de la part des
collaborateurs pour s'exprimer sur ces éléments plus négatifs.

Quand récemment, j'ai eu des probléemes de feedback ou des choses qui

pouvaient amener a démotiver mon équipe, qui m'étaient transmises par

mail, j'ai  préféeré les discuter oralement et oralement, c¢as'est réglé tres

facilement. Je pense que par mail on n'aurait pas eu le méme résultat.
(Adélard, manager)

[Je suis] Plutét pour un systeme de taches, d'objectifs, de confiance mutuelle,
montrer que chacun a sa place pour réaliser un objectif commun. Mais pour
expliquer tout c¢a, pour mettre en place tout c¢a, le fait de ne pas pouvoir
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I'expliquer en présentiel, de ne pouvoir compter que sur une journée par
semaine, c'est difficile. (Rodrigue, manager)

A ce propos, les managers expriment clairement I'idée selon laquelle il serait plus
aisé de prendre des nouvelles ou se faire une idée de I'numeur ou de la motivation
de son équipe en présentiel. La présence jouerait ainsi un réle déterminant pour
leur permettre de prendre soin de leurs équipes, telle que nous l'avons présenté
auparavant.

Si le manager ne fait pas son boulot de vraiment s’enquérir, savoir si la

personne est bien, si elle sait bien ce qu’elle doit faire, comment elle se sent avec

tout ¢a, et qu’on laisse un peu aller les choses. Si une personne est un peu moins

bien aussi dans sa vie perso, le fait de pas étre Ia, on la perd. [...] Donc oui, Ia, on
ne pourrait pas imaginer d’étre 100% en distanciel. (Rodrigue, manager)

La fluidification des échanges s'applique également pour exprimer sa gratitude ou
féliciter ses collegues — des communications donc positives. C'est le cas par
exemple de la reconnaissance, qui semble plus concrete et percutante lorsgu’elle
est donnée en situation de présence physigque. Selon les répondants, des formes de
célébrations plus spontanées et casuelles telle gqu'un «bravo!» ou des
remerciements seraient plus facilement exprimés en face-a-face.

Je pense qu’au bureau, tout ce que l'on fait est plus concret en fait. C'est ma

vision des choses, bien évidemment, mais on échange avec les managers sur

les dossiers, on a cette bonne vieille tape dans I'épaule en disant qu'on a fait du
bon boulot ou ce genre de choses. (Emeric)

Avoir tout d'un coup quelqu'un qui passe dans le couloir, qui dit devant tout le
monde «Ah bah super attends, on a eu un super meeting, merci encore » je
veux dire c'est des petites choses comme c¢ca qui font qu'on se sent plus
rewardés et que j'ai comme l'impression parfois en présentiel ca marche mieux
en télétravail aussi ce que je trouve difficile, c'est que : on a parfois I'impression
d'étre un peu exploités. (Yseult)

Cela s'applique bien évidement pour les relations entre manager et employés, mais
aussi plus largement avec les pairs et, sans nul doute, les clients. Les répondants
ont bien s(r insistés sur le fait que cela n'est pas impossible en distanciel, mais le
présentiel reste indispensable, du moins ponctuellement. Par exemple, le partage
d'expressions positives est tout-a-fait possible a distance, mais celui-ci semble plus
pertinent des liens interpersonnels établis en présentiel ont été noués au préalable.

On a fait une réeunion physique en Allemagne, donc on s'est vu pendant 2 jours.

La maniéere dont on a travaillé virtuellement apres s'étre vu physiquement,

c'était juste incroyablement plus efficace qu’avant de s'étre vu physiquement

et la, je me suis vraiment dit, mais « tiens, une fois, il suffit d'une fois », d'aller
manger ensemble. (Salomon, manager)
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C'est moins facile de se créer des liens avec ses collegues et de se sentir
vraiment intégré dans une équipe plutét que quand on vient sur site, on se sent
vraiment intégré parce que on apprend vraiment a se connaitre en face a face.
C'est toujours, le lien est beaucoup plus facilement acquis en fait. (Clovis)

La présence permet également de percevoir le non-verbal. Celui-ci peut étre
primordial pour visibiliser et se rendre compte des difficultés qui peuvent étre
rencontrées par les collegues. En effet, la posture du « prendre soin» décrite
précédemment, peut se réaliser plus aisément lorsque les managers sont en
présence de leurs équipes: il peut percevoir spontanément comment vont les
collaborateurs et d'agir ainsi en conséquence. En effet, les attitudes, le non-verbal
sont des signaux pour agir, perceptibles bien plus aisément en situation de
présence.

[En situation de présence] Prendre plus facilement encore une fois la

température, donc voir, identifier les personnesqui sonten perte de

motivation, qui se sentent moins engagées. Quand les gens sont a la maison,

ils rencontrent peut-étre des difficultés, on le voit moins... donc on est moins

proche et moins réactifs et un peu moins aqgiles pour les aider.
(Salomon, manager)

2.15. Les dispositifs organisationnels

Au fil des entretiens, des dispositifs organisationnels (outils, valeurs et structures de
I'entreprise) variés ont été mentionnés en nombre. Ces dispositifs organisationnels
englobent I'ensemble des mesures et des outils mis en ceuvre par l'organisation
pour déployer sa politique et ses objectifs. Il s'agit en l'occurrence, comme
mentionné au cours des entretiens, de toutes les réunions, les événements ou
méme les journées organisées afin d'expliquer aux équipes les projets en cours,
repréciser les missions et les réles des différentes structures, partager les résultats,
offrir des moments de réflexion sur le travail en cours ou sur I'organisation du travail
en général ou encore générer de moments de convivialité entre collegues. Ceux-ci
ont donc le plus souvent pour but de faire organisation (cf. articulation et
coordination des taches, des fonctions et des réles). Principalement au moyen de
la coommunication et des échanges entre les collectifs de travail, les dispositifs de
ce type ceuvrent a expliquer les projets de I'entreprise et a permettre a chacun de
se situer par rapport au projet global.

Le fait de savoir a quoi est-ce qu'on contribue, pour moi, ¢a c'est essentiel. Donc,

donner du contexte quelque sorte, bien expliquer parce que on a quand méme
tendance [...] a définir des stratégies tres top down. Et puis a penser que les gens
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vont la comprendre parce qu'ils ont mis 3 bullet point sur un slide, mais ¢a serait
de bien expliquer chaque fois en quoi le projet sur lequel on a staffé nos gens
contribue a quels axes de la stratégie, de quelle maniére, pour que chacun se
sente valorisé et reconnu dans ce qu'il fait. C'est comme ¢a qu'on bosse
I'engagement et aussi la collaboration dans les projets qu'on meéne de fagon
beaucoup plus collaborative ou il y a une bonne collégialité, une bonne
entraide ou les gens ne s'attachent pas a des réles mais plutét a des a des
livrables, a des responsabilités. (Dalila, manager)

Tout ce que [l'organisation] entreprend, comme actions, les objectifs, le contrat
d'entreprise également: donc on fait des 20-25, on voit quels sont les objectifs
entre 2020 et 2025, ¢ca va au-dela de ce que fait mon service, au-deld de ce que
fait la gestion des budgets, des finances. C'est vraiment l'ensemble de
[l'organisation]. Je pense que c'est important de se rattacher a tout et d'avoir
un sens parce qu'il n'y a pas que le cété financier, c'est justement, toutes des
missions. Et des compétences bien spécifiques. (Yannick)

D'une maniére générale, il s'agit de la mise en place d'une communication interne
et externe autour des objectifs et résultats de I'entreprise. Celle-ci peut se réaliser
via différents canaux (en compléments aux réunions et événements internes cités
plus haut), comme des blogs, des vidéos, des affichages dans les locaux de
I'organisation, ou méme simplement des échanges avec des personnes extérieures
a l'équipe ou a I'entreprise.

On a toute une série de canaux de communication traditionnels et maintenant

il y a des blogs. On communique, on peut faire des vidéos qui expliquent le

contenu des études qu'on réalise. Il y a toute une série de nouveaux outils de

communication qui responsabilisent aussi celui qui fait I'étude. Avant le porteur

du message, c'était le gouverneur ou le membre du comité de direction

maintenant ils peuvent aussi porter le message eux-mémes, les relations avec

la presse par exemple permettent que chacun peut communiquer avec un
journaliste. (Adélard, manager)

Les dispositifs mis en place pour mettre les employés en relation et créer un
sentiment de communauté sont également mis en avant comme des éléments
importants pour générer un lien fort avec l'organisation. Par exemple, les
répondants évoquent des dispositifs (formations, intranet, réunions, mailing) qui
permettent de partager tant les projets en cours que des éléments plus personnels
tels que leurs hobbys ou leur humeur du moment. Avec ce réseau, c'est aussi l'idée
de situer son travail par rapport a un ensemble en étant connecté aux autres
personnes de I'organisation, méme au-dela de son propre département.

[L’'organisation] écrit des épisodes et alors aussi a la fin de chaque épisode ou il

y a les interactions entre le directeur général et les collaborateurs : il y a une

personne qui, par exemple, s'il a un talent, va chanter, ou il va il va partager son

truc. Donc ici on a un autre responsable qui a une passion, il fait du jazz. Et du

coup alors a la fin il va faire son truc, par exemple. Vous allez autoriser a
partager ¢a avec tout le monde et du coup, c'est chouette parce que méme de
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loin on regarde ¢a. Ca fait plaisir parce qu'on dit « Ah tiens je le connais, c'est un
chanteur, je savais pas », et du coup ¢a crée... Allez, c'est chouette quoi! Y a que
du positif dans le sens ou que c'est une un bon mood, ce n’est pas un mood ou
tout le monde se nie, tout le monde ne se parle pas. Il y a cette familiarité ou
c'est [I'entreprise], Ia on se dit « Ouais c'est une entreprise familiale » pas comme
sa famille, mais dans le sens ou on se sent vraiment proche de de cette
entreprise quoi. (Odile)

On a des réunions hebdomadaires donc on sait un peu ce que les uns et les
autres font, on a des réunions projets pour savoir comment avancent les projets
et cetera, et donc chez nous on sait ce que les uns et les autres font dans notre
service général, mais on sait pas forcément ce que les autres services font, ou
ils en sont. Ce qu’il manque, [...] c'est de pouvoir savoir ce que les autres font,
qu'ily ait une bonne communication au sein de chaque service. [...] savoir ce sur
quoi ils avancent en ce moment. Ca on n'a pas et je trouve ¢ca dommage parce
que du coup on est impliqué dans ce que nous on fait, on développe presque
une culture d'entreprise mais pour chaque service en fait. Et peut-étre qu'il
manque un peu de liens entre les services. (Héloise)

Une communication interne dense et transversale permet ainsi de tenir les
employés au courant des projets au sein de I'entreprise, de ce qu'il se passe au-dela
de leur propre service, de les tenir «a la page » (Odile), leur permettant de se sentir
concernés et en lien avec les objectifs plus généraux de I'entreprise. Ce sentiment
serait d'autant plus fort si le top management, par exemple, se rendait davantage
accessible et présent sur le terrain.

[Ce n'est] pas dans toutes les entreprises, [qu'on] on voit le directeur général. Je

veux dire, ici ils restent quand méme, malgré la grandeur, ils restent quand

méme accessibles. Donc c'est ca qui est chouette. Et méme une fois il est passé

[sur le site] en disant bonjour a tout le monde. C'est quelque chose qui est peut-

étre minime, mais qui va étre important pour certains qui ont plus besoin de
reconnaissance que d'autres qui vont sentir ce lien fort avec I'entreprise. (Odile)

Des entretiens, il émerge que ces dispositifs contribuent également de maniére
importante a reconnaitre |le travail fourni et valoriser ainsi les travailleurs. C'est ce
gue l'on décele déja dans les verbatims précédents dans lesquels le partage
d'informations sur les employés permet de les mettre en avant dans I'organisation.
Mais cette valorisation peut également prendre d'autres formes selon les
dispositifs : il peut s'agir d'une valorisation monétaire mais d'autres moyens de
valoriser les employés et leur travail ont été mis en avant, comme les formations,
les parcours d'apprentissage, la mobilité interne, ou simplement des attentions, par
exemple des cadeaux, des services proposés aux employés (pour améliorer leur

bien-&tre) ou encore des événements organisés pour toute la famille.
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Le fait de voir toutes ces formations mises en place, tout le parcours
d'intégration, le parcours d'apprentissage, tout ca m'a fait donner envie encore
de plus m'investir. Parce que quand je sais qu'on investit en moi, je me dis qu'on
se sent directement intéressant, alors on est d'office intéressé et motivé pour
faire plus, pour méme arriver a une évolution flagrante. (Odile)

Je trouve aussi que notre employeur fait beaucoup pour les gens qui ont des
enfants. J'entends par la, on recoit quand méme des cheques cadeaux, des
chéeques consommation, des attentions quand c'est Saint-Nicolas. Quand ce
n’est pas COVID, ils organisent aussi des journées familles, tout ¢a. Donc voilg,
je crois qu'ils font vraiment beaucoup. (Sacha)

Je sais que je peux compter sur eux comme ils peuvent compter sur moi. Donc
il y a une relation de de confiance aussi. Eux, ils sont super a I'écoute, et ils ont
proposé aussi par exemple au début du corona une ligne d'écoute pour parler
si on se sent mal. Enfin, c'est plus dans les valeurs de la boite d'étre vraiment a
I'écoute du personnel. (Paulette)

Les entretiens ont également permis d'identifier un second but aux dispositifs :
celui de faire cohérence. Il s'agit de la capacité a générer une bonne
compréhension de I'organisation, de son projet et du roéle de chaque individu
dans I'atteinte de ce projet. Ainsi, le « faire cohérence » concerne l'articulation des
décisions prises par la hiérarchie ou I'organisation et les valeurs et objectifs de cette
derniére. En effet, il ressort des entretiens gu’'un mangue de cohérence entre ce qui
est prescrit par et pour l'organisation et ce qu'il se passe réellement représente un
facteur de perte de sens pour les employés, qui ne comprennent alors plus
pourquoi certaines décisions sont prises alors que celles-ci ne sont pas alignées
avec I'image gu'ils ont de leur entreprise.

Une fois qu'il y a des intentions mais dans les faits en fait on fait le contraire de

ce qu'on dit qu'on veut faire, il y a un probleme. Et je trouve que c'est quand

méme extrémement difficile en tant qu'exécutant lambda de s'y retrouver et
de garder du sens justement dans ce qu'on fait. (Méline)

C'est I'adéquation entre les procédures, donc si les procédures sont justes et en
relation avec la réalité du terrain, ¢a donne du sens parce qu'il n'y a pas
d'eéquivoque, on ne fait pas quelque chose qu’on sait trés bien qui va poser un
probléme derriére. (Clovis)

Le role de la présence
Siles dispositifs organisationnels sont importants pour générer du sens, la présence

Nn'a pas été particulierement soulignée par les répondants qui laissent plutét
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entendre que les événements et autres dispositifs agissent sur le sens de maniére

indifférenciée, gu'ils aient lieu en présentiel ou a distance.

Je trouve que les événements qui ont pu étre organisés soit en présentiel soit
en distanciel, c'est aussi quelque chose qui permet de voir un peu on va dire, le
fruit du travail qui est réalisé au sein de notre direction. (Samuel)

Ce n'est pas le cas pour I'engagement et le lien a I'entreprise, pour lesquels les
dispositifs organisationnels bénéficient de la présence. En effet, elle permet au
niveau de la communication, de se confronter aux messages physiques et autres

artéfacts diffusé dans I'organisation.

Il' y a beaucoup decomm. interne dans le bdtiment, c'est-a-dire qu'il y
a des écrans un peu partout qui diffusent des petits clips avec des infos, il y
a des panneaux dans les ascenseurs... Alors il faut savoir que chez nous, on a un
batiment de 11 étages donc on passe un peu notre vie dans les ascenseurs et
parfois longtemps. Et donc, c'est une vraie comm quoi, enfin les ascenseurs,
c’est vraiment un bon endroit de comm. (Marie)

Et au niveau du collectif, la présence génere des moments conviviaux, informels
ou non. Pour ceux-ci, la présence est méme percue comme nécessaire au

déroulement optimal de ces activités.

On a un comité par exemple qui va plus proposer des activités en dehors du
cadre de travail en fait tous les mois, donc ¢a peut se traduire par aller boire un
verre dans un bar, aller au marché de Noél, aller au cinéma, aller voir une piece
de théadtre, enfin vous faire un Escape Game enfin voilda. Donc y'a quand méme
des choses qui sont proposées au sein de l'‘équipe et qui permet aussi de
renforcer ce lien-Ia au sein de I'équipe et de sortir un peu du cadre simple du
travail. (Samuel)

Il'y avait des activités, des jeux par equipes, des concours, etc. Et ¢a, je pense
que c'est ca qui permet aussi de de rapprocher les gens d'une équipe et faire
en sorte qu'ils ont vraiment un sentiment d'appartenance et de faire partie
d'un tout. (Delphine)

Les anniversaires, ol généralement, on apporte un petit truc. Il y a un échange
qui se passe. On a aussi la possibilité d'avoir certains événements qui sont
organisés par et via [l'organisation]. On peut avoir des réductions sur des
spectacles, des entrées dans des parcs d'attraction, etc. (...) Ca peut permettre
aussi d'aller passer des journées en dehors du boulot, en dehors du cercle
familial aussi. (Aurélie)

A ce sujet, il ressort des entretiens gu'il reste nécessaire pour les entreprises
d'investir dans ce type d'activités, au risque que le lien ne s'effrite malgré les efforts
de contextualisation du travail, par exemple.

L'impact sur le lien entre les gens est par contre assez grand. Donc

concretement, c'est lié aussi au covid mais je dirais que l'excuse est bonne de
plus faire d’événements d'équipe ou de ne plus prévoir de budget pour faire ¢q,
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il y avait déja une forte tendance avant le covid de supprimer tout ¢a, bon la
c'est l'excuse parfaite pour supprimer ¢a et une fois qu'on aura passé le cap, je
suis pas persuade que ca reviendra a l'agenda, ce genre de choses,
d'événements. Je pense que ce serait une grande erreur d'effectivement
continuer sur la lancée de ne pas investir Ia-dedans. (Renaud, manager)

Donc je pense que ¢aq, c'est des choses auxquelles I'entreprise doit un petit peu
switcher ses deépenses je pense puisque les gros eévenements, ¢a reste
compliqué, c'est d'investir un tout petit peu quand méme dans des moments
agréables au bureau. (Dalila, manager)

7.2!  Analyse selon les concepts -clZs

Cette sous-section reprend l'analyse des résultats principaux issus du codage
thématique, en regard des concepts-clés de cette recherche, a savoir : le rble de la
présence, le sens, 'engagement et finalement le lien a I'entreprise. Cette sous-

section vise de la sorte a répondre a la question de recherche.

7.2.1 Roble de la présence

Les entretiens ont montré que la présence avait un réle a jouer concernant le
travail, sa réalisation, et le vécu des employés. Ainsi, certains attributs du travail
semblent étroitement en lien avec le réle de la présence. Nous avons vu gu'en
termes de modalités de coordination, la présence peut étre nécessaire pour
réaliser certaines taches et pour une coordination directe. Les rythmes de travail
sont également impactés, car la présence semble offrir une plus grande facilité
pour prendre des pauses, et le fait de venir travailler sur site implique également
un moment et un lieu de rupture entre la journée de travail et la spheére privée.
Finalement, la facon dont la présence est considérée pour le travail impacte sa
régulation : a partir du moment ou elle devient une convention sociale, elle peut
étre discutée. Mais si on la considére comme un réel besoin anthropologique, il
semble alors difficile de s'en affranchir sous prétexte gu’elle n'a toujours été
«qu’une norme ». C'est le cas pour certains répondants des entretiens pour qui la
présence était, avant la période de crise, un implicite non-discutable, un synonyme
de vie dite « normale » voire méme un élément constitutif de la nature humaine, au

méme titre que les relations sociales.

Ensuite, la présence semble jouer un réle différent en fonction de dimensions

propres a chacun. Au niveau de la situation familiale, par exemple, les personnes
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seules expriment davantage le besoin de voir leurs collegues pour contrer
l'isolement social. La personnalité peut également faire varier la désirabilité de la
présence sur site, comme le degré de sociabilité ou la maniéere de vivre celle-ci,
inhérent a chaque individu, qui impacte le réle que la présence va jouer pour
'employé au travail. Comme nous l'avions décelé via plusieurs verbatims, une
grande sociabilité par exemple, va permettre d'expliquer gu’un individu se sente lié
a son entreprise via les relations établies avec les colléegues, méme en situation de
distance. Ou, au contraire, ce caractére sociable sera révélateur d'un besoin pour
l'individu d'étre en présence de ses collegues et de partager physiquement avec

euxXx.

La présence impacte les relations et interactions entre collégues, particulierement
les liens sociaux, la coordination et Il'efficacité du travail qui en découle. Ainsi, la
présence collective de collegues est vue comme «sympa», «chouette»,
« conviviale », et représente un terreau fertile pour les relations humaines. Elle
permet aussi une meilleure organisation d'équipe grace a une circulation plus
directe et plus rapide de linformation, qui favorise a son tour la rapidité

d'apprentissage et |'efficacité dans la réalisation du travail.

Le réle du management de proximité dépend des modalités de travail et de la
présence, car celle-ci permet aux managers de percevoir plus spontanément
comment vont les collaborateurs, et de mettre en lumiére rapidement d'éventuels
probleémes. La présence conjointe du manager et de son équipe semble également

faciliter le maintien de la cohésion d’équipe et d'un climat de confiance mutuelle.

Finalement, un lien a été mis en évidence entre la présence et les dispositifs
organisationnels. La plupart des activités qui découlent de ces dispositifs
(événements, usage de la communication interne, team building, etc.) ont pu voir
le jour selon des modalités différentes, adaptées a la distance ou se sont vues
annulées lorsque leur maintien a distance était impossible (p.ex. féte du personnel).
Les entretiens mettent en évidence que ces dispositifs adaptés, généralement en
ligne, N'ont pas les mémes effets ou du moins pas dans la méme force que leurs
équivalents en présence. Toutefois, en termes de structure des lieux de travail, une
modification majeure des dispositifs en présence s'est réalisée au sein des
organisations de la plupart des répondants. De fait, la variation de la régulation de

la présence sur site a impligué une réorganisation des bureaux qui prend en
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compte la diminution du nombre de personnes présentes sur site a la fois, induite
par une nouvelle régulation de la présence (et donc, davantage de travail a

distance).

Les entretiens nous ont permis d'identifier les principaux attributs du travail
constitutifs de sens. Ainsi, une mission en accord avec les intéréts, attentes et
ambitions de l'individu, mais aussi I'idée de « se sentir utile », généerent du sens au
travail. Au niveau des conditions de travail, une ambiance et un environnement de
travail agréables, une diversité du travail (par opposition a un travail routinier), du
challenge et de 'autonomie, sont des éléments qui semblent contribuer au sens

accordé au travail, ainsi que le fait de pouvoir constater les résultats du travail fourni.

Le sens dépend aussi de dimensions plus personnelles, comme les valeurs, la
personnalité, les intéréts et les appréciations de chacun. C'est le cas par exemple
de la volonté d'apprendre, la sensibilité a certaines thématiques, ou encore le
sentiment d'accomplissement personnel mis en lumiére par les entretiens. En ce
sens, certains répondants ont précisé que donner du sens a son travail releverait
principalement d'un exercice personnel et ainsi de la maniére de faire sens de
I'individu (p.ex. s'assurer d'avoir une fonction challengeante pour quelgu’'un qui
aime apprendre). En ce sens, certains répondants ont précisé que donner du sens
a son travail reléverait principalement d'un exercice personnel et ainsi de la
maniere de faire sens par lindividu (p.ex. s'assurer d'avoir une fonction

challengeante pour quelgu’un qui aime apprendre).

Les dimensions collectives ayant un impact sur le sens au travail impliquent des
réflexions favorisées par les rencontres physiques. Celles-ci facilitent I'évolution
des projets, de I'entraide (elle aussi facilitée en présentiel) qui permet une meilleure
compréhension du travail de chacun, de la reconnaissance, et un aspect social par

lequel les employés construisent un sens commun pour « faire société » ensemble.

Le management de proximité peut a son tour aider a générer et maintenir du sens
au travail. Les managers peuvent notamment aider a la compréhension du projet
global de l'organisation, sa stratégie et son contexte, par I'explication du pourquoi
lors de réunions et d'échanges individuels. lIs peuvent aussi se montrer garants de

cohérence organisationnelle en faisant des liens entre les différentes structures
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(équipes, départements, hiérarchie, etc.). La poursuite de sens se trouve également
encouragée lorsque le manager est reconnaissant du travail, et lorsqu’il montre de
la considération envers son équipe, en faisant preuve d'attention, d'écoute et en se

montrant disponible.

Finalement, certains dispositifs organisationnels semblent encourager le sens au
travail. Il s'agit de toutes les actions permettant d'expliquer les projets en cours, de
partager les résultats de lI'entreprise, d'assurer une cohérence entre les pratiques
et lesdiscours. Ces actionsvont, a leur tour, permettre I'établissement de liens entre
les différentes structures et les équipes, ce qui va contextualiser le travail de chacun

et contribuer au sens.

Lors des entretiens, nous avons rapidement pu identifier la thématique de
'engagement et la distinguer du lien a l'organisation, que nous avions
précédemment présentées comme similaires au sein de la revue de la littérature.
Les répondants ont en effet assez naturellement distingué les deux notions. Ainsi,
'’engagement était plutét percu comme une dimension comportementale,
représentative de la motivation et de 'enthousiasme de I'employé par rapport a ses
taches de travail — donc déterminant la quantité et la qualité du travail accompli.
Le lien a l'organisation a plus souvent été dépeint comme une dimension
psychologique relatant d'un attachement a I'organisation et ses projets, sans lien
direct avec les taches réalisées dans le cadre du travail au quotidien. Pour certains,
le lien a l'organisation constitue alors un facteur d'engagement, plutdt qu'un
concept qui lui était interchangeable comme nous 'avions supposé dans la revue
de littérature. C'est pourquoi il nous a semblé pertinent de coder, analyser et
présenter les données en distinguant ces deux notions, afin de nous aligner le plus

possible avec les perceptions des personnes interrogées.

Les entretiens ont pu mettre en évidence des éléments qui semblent impacter
'engagement au travail. Tout d'abord, au niveau des attributs du travail, les
répondants se sentent davantage engagés si le travail réel est aligné avec le travail
prescrit, s'ils ont le sentiment de réaliser des taches en adéquation avec leur
profession, leurs valeurs et leurs intéréts, et s'ils se sentent responsabilisés par

rapport a leurs taches. Une charge de travail adaptée, agrémentée de défis, mais
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sans surcharge de travail, ainsi gu’'une diversité du travail (par opposition a un

travail routinier), sont également identifie¢es comme des moteurs d'engagement.

Encore une fois, certaines dimensions personnelles impactent aussi 'engagement
au travail, comme la personnalité, les intéréts, I'affinité personnelle avec le travail a
réaliser, l'alignement entre les valeurs personnelles et celle de l'organisation, et
finalement le sentiment d'étre utile. C'était particulierement le cas pour les
participants des entretiens qui ont mis en lumiére un attrait personnel pour la
mission de [l'organisation (p.ex. le fait de travailler sur des matiéeres
environnementales mise en lien direct avec des valeurs personnelles formatrices
de la personnalité de I'individu en termes d'écologie). C'était particulierement le cas
pour les participants des entretiens qui ont mis en lumiére un attrait personnel
pour la mission de l'organisation (p.ex. le fait de travailler sur des matieres
environnementales mis en lien direct avec des valeurs personnelles de l'individu).
Cette derniére dimension confirme dés lors I'idée que des éléments constitutifs du

sens impactent a leur tour 'engagement.

Les dimensions collectives identifiées comme ayant un impact sur 'engagement
impliguent une entraide entre les collegues, une communication ouverte et un
partage accru de I'information (au sein de I'équipe et entre les différentes équipes).
L'engagement semble également encouragé lorsque les pairs se sentent valorisés
par le collectif, et plus généralement par toute personne en lien avec leur travail
(clients, hiérarchie, etc.). L'aspect social a lui aussi un rble a jouer pour
'engagement, car les moments collectifs informels permettent de rythmer le

travail et d'éviter gu'une routine ne s'installe.

Au niveau du réle du management de proximité pour I'engagement des employés,
Nous avons VU que le manager peut contribuer a 'engagement en faisant preuve
de clarté dans les instructions qu'il donne, assurant une cohérence entre les idées,
les actions et les décisions prises. Cette clarté est facilitée par la présence, qui
permet d'éviter certaines incompréhensions liées a l'absence du langage non-
verbal et une perte de contexte en situation de travail a distance. Le manager peut
également susciter I'engagement en adoptant une posture d'accompagnement et
de responsabilisation des employés, par exemple en les impliquant dans les projets

et en proposant des formations, des opportunités, ou encore des challenges.
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Finalement, certains dispositifs organisationnels encouragent également
'engagement des employés. Il s'agit des actions qui permettent I'explication des
projets en cours, le partage des résultats, I'aide a la compréhension du projet global.
D'apreés les dispositifs mentionnés au cours des entretiens, cela se réalise au travers
de la communication interne et externe, les formations, les événements de
rencontre entre les services, et les dispositifs participatifs qui permettent de
prendre en considération l'avis et les compétences de chacun. La valorisation des
employés est également percue par les répondants comme génératrice
d'engagement, que ce soit par le salaire, les bonus, ou des dimensions moins
financieres comme les formations, les parcours d'apprentissage, la mobilité interne,

les attentions et les services proposés aux employés.

Les entretiens nous ont finalement permis d'identifier les différentes dimensions
gui impactent le lien psychologique ressenti et vécu par un employé entre lui-
méme et son organisation. Concernant les attributs du travail, il semble qu'un
travail qui fait sens pour 'employé est propice au renforcement du lien. La présence
renforce elle aussi le lien via les liaisons entre les personnes et via les symboles

présents qui rappellent continuellement 'appartenance et la culture d'entreprise.

Le lien peut aussi dépendre de la personnalité, des intéréts, des valeurs
personnelles, et des liens et affinités entre les personnes. En ce sens, au cours des
entretiens certains participants ont évoqué l'importance de tenir compte de la
nature des relations qui se créent entre collegues et donc de s'efforcer de placer les
travailleurs au sein d'équipes avec lesquelles ils s'entendront bien — déterminant
ainsile lien a 'organisation. Mais aussi, le degré d’affinité ressenti avec I'organisation
peut différer d'une personne a une autre selon la place que la sphére du travail
occupe dans leur vie. Il s'agit alors la d'un aspect moins relationnel, mais plutét
d'une tendance, pour certains, a maintenir une distance psychologique ou non

avec son employeur comme |I'évoquent certains répondants.

Le lien a l'organisation apparait également comme fortement dépendant de
dimensions collectives, et particulierement des relations sociales nouées avec les
collegues. En effet, l'intégration au sein des équipes et les liens créés entre les

personnes ont un impact important sur le lien psychologique ou l'attachement
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ressenti entre le travailleur et son organisation. Ces relations sont favorisés par
exemple par les pauses, les temps de midi et autres repas communs, les activités
hors du cadre du travail, et toutes formes d’échanges informels. L'établissement de
liens sociaux est difficilement réalisable a distance, et ce, malgré une
communication aisée. Le lien a I'organisation est donc bel et bien dépendant du

lien entre les personnes, lui-méme dépendant des rencontres en présentiel.

Les managers peuvent eux aussi avoir un impact bénéfique sur le lien a
I'organisation, en se présentant comme une personne de référence pour établir des
liens verticaux (employés-hiérarchie) et horizontaux (liens entre les équipes et les
entités). Ceci est rendu possible en assurant une transversalité du travail et de
I'information, mais aussi en situant régulierement le contexte global pour que les
employés se sentent en permanence appartenir a lI'ensemble que représente
'organisation. Les managers peuvent également amener une dynamique
collective a travers la valorisation et le souci des autres, les moments de célébration
et I'attention portée a son équipe, qui favorisera le sentiment d'intégration des

employés, et par extension le lien a I'organisation.

Les dispositifs organisationnels semblent également avoir un réle important a
jouer pour le lien a l'organisation. Ainsi, une communication interne accrue qui
montre ce qu'il se passe au-dela des services permettait aux employés de se sentir
concernés par le projet global. La présence des directeurs sur le terrain représente
I'incarnation de ce lien entre I'entreprise et les employés, et les dispositifs de mise
en relation des personnes suscitent un sentiment de communauté, qui permet
également d’accroitre ce lien. C'est ici I'idée de situer son travail par rapport a un
ensemble en étant connecté aux autres, qui semble générer du lien a
'organisation. La valorisation des employés permise par linstauration d'une
relation de confiance et un accompagnement dans leur développement
(formations, mobilité interne) participe aussi a renforcer le lien. Finalement, ce sont
les moments conviviaux organisés par l'entreprise qui sont identifiés comme les
dispositifs organisationnels qui renforcent le plus le lien a I'organisation. |l s'agit par
exemple des activités hors du cadre du travail, des sorties culturelles, des after-
work, des team building, ou encore des sorties sportives. Ces moments conviviaux
sont vus comme un investissement essentiel qu’'il convient de maintenir et de
valoriser, car ils semblent précieux pour générer et renforcer le lien que I'employé

ressent vis-a-vis de son organisation.
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7.31  Synthese des rZsultats

De nombre ux ZIZments impactent le sens, IOengagement et le lien ~ IQorganisation des employZs. Une combinaison habile et un

Zquilibre entre ces ZIZments permettrait des lors de gZnZrer et maintenir du sens, de IOengagement et du lien, de telle sorte que
renforcer | Oun de ces ZIZments au dZtriment dOun autre risquerait au contraire dOaffaiblir ces dimensions. Le Tableau 7 propose
une synthese de s rZsultats prZsentZs . La premiere ligne reprend, pour chaque sous -theme, | es moyens de favoriser et de
dZvelopper le sens, IOengagement et le lien ~ IQorganisation pour les agents. La deuxisme  rZpertorie, quant " elle, le r™le

Zmergeant C naturellement  E de la prZsence, en raison de son unique nature.

Sous -themes 3

Attributs Dimensions R™le du
do du travail ! collectives ! el L Sl
de rZsultat ; ! de proximit?

|
UtilitZ sociale !

Dispositifs
organisationnels !

S ¥ Collaboration ¥ Communiquer ! ¥ Faire cohZrence !
Moyens de faire sens, Obiectivation ! : | apprentissage ! ¥ Prendre soin ! ¥ Faire organisation !
engagement et lien Ch]a lenge | ‘ ¥ Reconnaissance ! ¥ Faire ¥ Reconnaissance !
ge ¥ Faire commun autZ ! organisation !
Rythme !
I
[
¥ Permettre de se confronter
idifi 7 | aux messages
Le r'™Mle 1 Trouver le bon rythme ! ¥ Se coordonner ! o FIU|d|f|er. [E5 ZEEgES | v ¢ rtZfacts) !
dela or? I ke travail ! ¥ Matrrialiser | , ¥ Percevoir le physiques (artZfacts) !
e la prZsence 1 Incarner le travail ! 1 atZrialiser le commun ! non -verbal 1 N e
conviviaux / informels !
Tableau 7 BSynthese des rZsultats de recherche
3 Dans ce tableau, nous nOavons pas repris le sous  -theme des dimensions personnelles. En effet, celui -ci nOest pas pertinent pour dZterminer

des moyens de faire sens du travail ou encore de faire engagement et lien ~ IQorganisation.
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Le Tableau 7 met en lumiere la variZtZ de moyens de faire sens, engagement et

lien ~ 1Qentreprise. Certains de ces moyens semble liZs plus spZcifiquement ~ IOun

ou IQautre sous-theme, mais ce nOest pas le cas de tous. Parmi ces moyens so nt
rZcurrents ~ au moins deux sous -themes : la reconnaissance et les faire cohZrence,
faire organisation et faire communautZ. Les trois faire ainsi nommZs invitent ~ agir,

" mettre des moyens en luvre pour atteindre les effets souhaitZs. Tous les trois se

dirigent vers une direction similaire visant "~ penser IQorganisation comme un lieu

au sein duquel les collectifs se crZent et an-rent ensuite des normes, conventions,

etc. partagZes.

Cette dimension active  ressortant des moyens de faire sens, engagement e tlien”

IOorganisation sera approfondie en discussion des rZsultats de cette recherche.
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Au terme de la prZsentation des rZsultats de cette Ztude aux partenaires impliquZs
nous leur avons proposZ dOZlaborer ensemble sur la base de plusieurs
questionnements.  Le but Ztait alors de sOapproprier les rZsultats du Tableau 7 en
les confrontant avec la rZalitZ de terrain . Ce travail nous a permis  de donner corps

aux manieres  possibles de faire sens, engagement et lien ~ IOentreprise.

Pour ce faire, ils ont rZpondu ~ quatre questions les amenant " partager des

pratiques concrstes  pour faire sens, enga gement et lien avec IOentreprise en regard

des sous-themes suivants : les attributs du travail, les dimensions collectives, le r™le
du management de proximitZ et les dispositifs organisationnels * (cf. Annexe 2).
Parmi ces moyens de mises en Tuvre , NOUS avons conservZ ceux en lien avec la

prZsence uniqguement, conformZment au cahier des charges.

Pour chacun des  sous -themes, nous avons identifiZ des groupements de pratiques
pertinents et dZtermin er des pistes dOactions dZclinables de maniere transve rsale
dans chaque contexte organisationnel (cf. Annexe 3). Puisque la rZalitZ du travail
est plus complexe quOun regroupement au sein des quatre sous -themes  proposZs
(cf. attributs du travail, dimension collective, management de proximitZ et
dispositifs or ganisationnels) ,nous avons prolongZs nos analyses afin de dZterminer
des pistes dOaction transversales. Celles-ci, au nombre de quatre, sont prZsentZes

dans la suite de cette section.

4 Nous avons dZlibZrZmen tomis le theme des dimensions personnelles dans la mesure oe

celui -ci ne nous a pas conduit ~ mettre en Zvidence un rZsultat per se pour faire sens,
engagement et lien. En effet, comme mentionnZ dans la section 7.2.1., les dimensions
personnelles colorent les rZsultats et sont donc ~ prendre en compte, mais elles ne
constituent pas une piste investiguZe en soi.

89



4.! Les pistes dOactions

Quatre

mmm CREER

rojet de IOentreprise
INANANANRNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNNN
~ . ~
e dOaction nj1 : Stimuler la participation collective au projet de |
A A A A A A A A A A AN AN AN AN AN AN A AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN AN ANNANANNANANNANANNANANNARNANNA
moyens de formuler cette piste  ont ZtZ mise en Zvidence

YSusciter la collaboration et I'intZret ~ tous les niveaux de
IGorganisation dans la crZation et la diffusion du projet. cela
|mpI|que d'inviter chacun, pour chaque dZpartement ~ sOexprimer
et~ contribuer " la dZfinition et la mise en place du projet.

¥DZcliner le projet " toutes les Zchelles pour responsabiliser
chaque Zquipe sur sa contribution au projet. Les objectifs de
IOorganlsatlon peuvent stre mcorporZs aux objectifs dOqupe
Ainsi, |Qatteinte dOobjectifs au niveau micro participe " la
rZalisation des objectifs macros et chaque qupe est
directement responsable dOune partie de la rZussite de
|Gentreprise dans sa globalitZ.

¥Communiquer le projet de IOentreprlse en termes concrets pour

sOassurer de rendre les rZsultats de IOorganlsatlon plus tangibles et

facilement C opZrationnalisables E pour les collaborateurs.

¥Favoriser les rencontres informelles en prZsentleI (p.ex. coffee

corners), pour permettre aux collaborateurs dOZchanger librement

sur la fason dont ils persoivent et mettent en iuvre " leur Zchelle
les projets de IOorganisation.

NZcessitZ de la

prz

sence pourt sOinspirer dOautres Zquipes pour dZcliner le

dZpartement et de favoriser la participation

Discuter du projet, voir les moyens de concrZtisation et donc

projet dans son
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9.2/Le management

Au niveau du management, nous avons identifiZ trois manieres de dZcliner cette

piste dOaction.

ACCOMPAGNER LES MANAGERS

!Pngoir un accompagnement pour les managers, prZvu par le
dZpartement RH, afin de les soutenir dans le dZploiement d'un
management qui encourage la prZsence sur site.

¥Wia les contacts sur le lieu de travail avec les collaborateurs, le
manager est plus~  -meme de percevoir leurs Ztats dOesprit, leurs
difficultZs et leur motivation - notamment en raison des discussions
informelles et du langage corporel. La lecture de ces indices permet
au manager d'assurer un meilleur soutien de ses Zquipes.

¥Rendre le management visible sur le terrain, incarner la hiZrarchie
par la prZsence simultannZe des managers et des collaborateurs
dans les bureaux.

¥_e manager prZsent voit la maniere de vivre le travail de son Zquipe,
les rzalitZs du terrain et peut ainsi, Zventuellement, procZder " des
modifications.

- - Assurer une cohZrence entre les impZratifs de prZsentiel sur
NZcessitZ de la

prZsence pourE site et la prZsence rZelle des managers (incarner le

management).
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Quatre moyens de guider cet amZnagement de IOespace ont pu stre dZgagZe s :

sl FAVORISER L'INFORMEL

¥ es espaces physiques doivent dOabord favoriser la collaboration
informelle. LOorganisation des lieux doit oeuvrer ~ la mise en place
d'espaces conviviaux, accessibles et agencZs de manisre " favoriser ces
Zchanges.

¥ Oenvironnement de travail Jpermet aussi de favoriser les apprentissages
informels et I0aide spontanZe notamment au moyen de bureux ouverts
et partagZs.

¥Enfin, les espaces physiques sont un excellent vecteur de
communication interne par des affichages, des Zcrans, des couleurs, des
logos, etc.

¥Une configuration de travail hybride doit stre accompagnZes de regles
d'usages des mZthodes et outils permettant la comodalitZ.
LOamZnagement des espaces doit stre pensZ pour crZer des
dynamiques dOZquipes (espace visuellement et physiquement dZdiz "
cette Zquipe, salle de pause rZservZe, rZunions dans un espace adaptZ,
matZriel de tZIZcommunication adapatZ, etc.).

¥Toutefois, la comodalitZ devrait stre ZvitZe au maximum entre les
membres d'une meme Zquipe sur le lieu de travail.

¥ e retour sur site et IOamZnagement des espaces de travail doivent «tre
pensZs de maniere " permettre les Zchanges entre des Zquipes qui ne
travaillent pas ensemble. Des espaces partagZs entre plusieurs services
comme une cafZtZria ou un coffee corner peuvent permettre de
rapprocher les Zquipes, tout comme le flex office qui invite " travailler
aux c™tZs de personnes ne travaillant pas sur les memes projets.

¥ a gestion des espaces peut stre un levier ~ disposition des
organisations et des services RH pour encourager le retour sur site. Il
sOagit de fournir un site de travail riches en infrasctructures utiles,
attrayantes et avantageuses, qui contribuent au bien -otre des
travailleurs (p.ex. salle de sieste, jardin, bar, salle de rZunion, etc.)

DZterminer des modalitZs de prZsence  qui visent " faire

Re“dr:gézsps’;feence Zvoluer et adapter ad hoc le lieu dans lequel les individus

Zvoluent en prZsence
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Toutefois, bien que IOamZnagement dOun espace de travail adZquat et attract if soit
important, ces infrastructures  ne suffi sent pas. Il est nZcessaire de lier cette piste
dOaction " la suivan te quivise = crZer une culture de travail qui incite au prZsentiel

et qui stimule ainsi IOenvie de (re)venir sur place.
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9.4! La culture de travail

Pour ce dernier groupement de piste dO action, nous avons identifiZz  quatre valeurs
ou ligne de conduite ~ dZcliner au sein de IOorganisation (cf. les trois premisres) ainsi
quOune piste dOaction liZe ~ IOaccompagnement et donc la mise en place de ces

postures (cf. la piste dOaction en gris).

s COLLABORER

¥Mettre en place un espace communautaire au sein duquel les individus
peuvent apprendre les uns des autres. Le moyen de concrZtisation par
excellence pour ce faire est la communautZ de pratique. Celle -ci peut
alors «tre dZclinZe selon plusieurs niveaux assurant plus ou moins de
transversalitZ : entre managers, au sein d'une Zquipe, entre plusieurs
Zquipe, entre diffZrents dZpartement, etc.

¥GZnZrer des moments conviviaux visant ~ dZvelopper un rZseau au sein
de l'organisation.

¥Mettre en place des modalitZs de rencontre informelle ou non, entre
tous les membres de l'organisation (p.ex. food truck ou glacier sur les
temps de midi, fetes du personnel).

¥DZterminer un environnement social favorisant le bien -etre sur le lieu
de travalil.

¥PrZvoir des activitZs en prZsentiel visant ~ crZer des liens entre les
collaborateurs.

¥DZterminer un niveau de challenge adZquat pour les collaborateurs.

¥Proposer des objectifs communs ~ divers Zquipes ou services (surtout
pour les managers).

e ACCOMPAGNER

¥Mettre en place une bote ~ outils visant 'accompagnement du
prZsentiel et la gestion de I'hybride au sein des espaces de travalil. '

Incarne r la culture du travail en prZsentiel par des activitZs de

NZcessitZ de la sociabilisation au travail .
prZsence pourk Visibiliser les individus, leurs ressentis et leurs efforts afin

dOappliquer au mieux les  pistes proposZes.
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Avec |IOamZnagement des espaces de travail et la mise en place dOune culture qui
favorise 10investissement des lieux, se pose un rZel enjeu des Zchanges et relatio ns
informelles entre les collaborateurs. Il est dZsormais attendus des moments en
prZsentiel quOils aient une rZelle plus  -value. En ce sens, ce qui se joue dans |Oinformel

A~

est considZrZ comme un atout majeur ~ la prZsence. Auparavant, celui -ci
Zmergeait na turellement en raison de la prZsence comme norme du travail.
DZsormais, il semblerait que IQinformel soit ~ organiser ou ~ dZterminer via des
pratiques ou disposition de IOespace. COest pourquoi, nous invitons ~ penser et
mettre en place les pistes dOactio n liZze ~ IOamZnagement de |Oespace de travail et
dOune culture de travail en prZsentiel, ensemble. Ces deux pistes sont intimement
liZes et IOobtention des effets souhaitZs apparaissent comme dZpendant des liens

qui seront tissZs entre ces deux groupe de p istes dOaction.
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Cette section est dZdiZe " la discussion des rZsultats prZsentZs ci -avant ainsi qu®”
un approfondissement des implications au niveau organisationnel et managZrial
Apres avoir rappelZ le contexte de cette rech  erche, nous identifions les deux axes
de rZflexion sur lesquels nous invitons " repenser les pratiques de management au

regard des enjeux du prZsentiel en matiere de crZation de sens, de lien et
dOengagement dans IQentreprise. Enfin , nous discutons de la place de la fonction

RH selon les pistes dOactions pratiques Ztablies par la recherche.

La recherche a ZtZ menZe dans un contexte inZdit, celui de la pandZmie de Covid19
qui a conduit ~ la gZnZralisation du travail en distanciel dans une grande majoritZ
dOentreprises et pour une large partie des travailleurs, quel que soit leur niveau

hiZrarchique, leur anciennetZ dans IOorganisation ou leurs fonctions.

Bien sZr , cette situation peut stre considZr Ze comme exceptionnelle et temporaire,
un Zpisode circonsc rit dans le temps, puisque les contraintes sanitaires ont ZtZ
aujourdOhui en grande partie levZes et que le retour au prZsentiel a pu etre
rZinstaurZ dans une majoritZ de cas. Cependant, on peut constater que les

conditions de ce retour souleve nt de nombre uses questions de la part des

employZs comme des managers. Les revendications pour plus de flexibilitZ ; les
interrogations sur les nZcessitZs dOun retour au prZsentiel ou encore le constat
dOune meilleure productivitZ du distanciel pour IOaccomplissement de certaines

t%oches dZmontrent que IOarbitrage prZsentiel/distanciel ne se pose plus dans les

memes termes que dans le contexte dOavant Covid.

Les consZquences engendrZes par cet Zpisode pandZmique peuvent stre
considZrZes comme une rupture avec la manisr e dont on concevait jusquOalors ce
qui constitue une organisation. La disparition, momentanZe mais radicale, de la
prZsence sur le lieu de travail, de laco  -prZsence physique dans IOaccomplissement
des activitZs productives et du partage dOespaces et de te mps par les collectifs de
travail a ZtZ un rZvZlateur dOune dimension essentielle de la vie organisationnelle

la prZsence.
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Auparavant vZcue comme une nZcessitZ qui sOimpose et ne se discute pas, la
prZsence est devenue dans le contexte postpandZmique une norme
organisationnelle ~ Ztablir et ~ IZgitimer. DOune Zvidence naturalisZe, la prZsence

devient un outil de management ~ ¢ oncevoir afin de rZpondre aux questions et
attentes nombreuses qui voient le jour : Pourquoi (re)venir sur le lieu de travail ?
Quand la prZsence sOavere tOelle utile/nZcessaire ? Qui doit/peut travailler en

prZsentiel ?

La recherche menZe a permis dOident ifier des pistes de rZponse " ces questions, en
particulier en sOattachant ~ examiner le r™le de la prZsence dans la crZation de sens,

de lien et dDengagement " IOentreprise. Les rZsultats prZsentZs de manisre dZtaillZe

dans ce rapport et synthZtisZ  sdans le Tableau 7 (section 7.3)invitent les entreprises
" concevoir de nouvelles normes organisationnelles et dZvelopper de nouvelles
compZtences de C management de la prZsence E. Cette conclusion souhaite
mettre en Zvidence deux dimensions importantes pour ac compagner cette
dZmarche : IQarticulation du triptyque fortuit -construit -prescrit et le management

de la prZsence (faire communautZ, faire organisation et faire cohZrence).

La revue de la littZrature menZe dans le cadre de cette recherche a permis de poser
quelques ZIZments fondamentaux concernant les caractZristiques fortuites,
construites et prescrites des dynamiques associZes au r™le de la prZsence dans la
crZation de sens , de lien et dOengagement en contexte organisationnel. Les
entretiens menZs nous permettent de caractZriser et dOincarner ces dynamiques et

leurs interdZpendances.

La dimension fortuite renvoie aux consZquences Zmergentes et non
intentionnelles associZes  au simple fait de partager le meme espace -temps. Cette
dimension fortuite tient au fait quOen situation de co -prZsence sOactivent N " notre
insu, cOest” -dire sans intentionnalitZ explicite N des mZcanismes biologiques,
psychologiques et sociaux (sensoriel s, affectifs, cognitifs) qui sOaverent essentiels
pour pleinement faire sens dans les situations dOinteractions. Les contacts sensibles

(en particulier la vue) avec la matZrialitZ des espaces et des corps permis par la

prZsence, mais Zgalement les occasion s non planifiZes associZes au hasard, "
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IOimprzvu, "~ I0informalitZ des rencontres sont comme nous |Oavons vu dans les

entretiens menZs, des vecteurs importants de sens, de lien et dOengagement.

La dimension construite renvoie quant " elle aux dynamiques t emporelles
dOZlaboration des processus indispensables ~ la fabrication des communautZs
organisationnelles. On pense ici aux processus dOacculturation, de socialisation,
dOappropriation, dOexpZrimentation ou encore dOinnovation. Ceux -ci  se
caractZrisent par leur dimension collective et leur capacitZ " se construire dans le

temps (par la rZgularitZ, la rZpZtition des contactsE). Notre recherche souligne que

la prZsence joue un r™le essentiel dans la capacitZ ~ activer cette dynamique de
construction par la ma tZrialisation et IQincarnation des contacts et ainsi C faire

communautZ E.

A~

La dimension prescrite renvoie quant elle aux regles et normes
organisationnelles et manangiales, formelles et informelles, associZes " la

rZgulation de la prZsence. Dans le cad re de la recherche, la question des C  bonnes

pratiques E en matiere de prZsence (caractere contraint ou volontaire ; hature
individuelle, collective ou organisationnelle de la norme ; rythme du
prZsentiel/distanciel,E) a conduit " relever le caractere Zmin emment contextuel

des rZponses " apporter " cette question. Notre recherche conduit ~ sOZcarter de la
quete dOun C one bestway E en matisre de management de la prZsence et invite

sOengager dans une dZmarche " la fois contingente et politique.

Dans une logique contingente, la recherche menZe nous invite ~ concevoir le
management de la prZsence comme la gestion dOun contexte visant ~ favoriser et
accompagner les dynami  ques fortuites et construites induites par la prZsence qui
nZcessite des rZponses diffZrenciZes en particulier en fonction des attributs et les

dimensions collectives du travail.

GuidZe par les questions du sens, du lien et de IOengagement, cette recherch e offre
Zgalement de nouvelles clZs dOarbitrage entre prZsentiel et distanciel auquel le
management doit aujourdOhui rZpondre. Les objectifs attachZs " la prZsence ne

peuvent stre aujourdOhui pensZs dans les termes du maintien dOun ordre naturel
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des choses (une prZsence comme unC  allant de soi E organisationnel), ni dans ceux
du maintien de pratiqgues routinisZes de contr™le des actions et des
comportements. LOarbitrage prZsentiel/distanciel ne peut pas se faire sur les seuls

criteres de quantification de | Oefficience productive dOexZcution des t%o.ches et des
missions sans prendre le risque de perdre les vertus Zmergentes, collectives de ce

qui constitue une organisation. La recherche menZe invite plut™t ~ concevoir le
management de la prZsence comme un trava il politique de rZgulation et de
|Zgitimation de la prZsence autour des objectifs de C faire communautZ  E, de Cfaire

organisation E et de Cfaire cohZrence E mis en Zvidence dans les rZsultats.

Le Cfaire communautZ  E est associZe " IQidentification au e t par le groupe (Zquipe,
le projet, le serviceE), et la reconnaissance sociale dOappartenance en tant que
membre dOun collectif. Ce C faire collectif E est, nous IQavons vu, une dimension forte
dans la construction du sens, la crZation de lien et dOengagem ent dans IQentreprise.
Il est une composante essentielle du Management Humain. La prZsence participe

" cette socialisation essentielle du et par le travail.

Le Cfaire organisation E renvoie quant "~ lui au travail de coordination et
dOarticulation des t%.c hes et des r™les qui permettent aux individus et aux collectifs
de travail de se positionner et de faire sens au regard des objectifs et des valeurs de

|Qinstitution.

Le Cfaire cohZrence E sOinscrit enfin dans la capacitZ du management et des
dispositifs  organisationnels ~ assurer la congruence entre 10individu, le collectif et
IOorganisation. Il sOagit par exemple de mettre en relation le spZcifique de la t%.che
et des objectifs individuels et le gZnZrique de la mission de IQentreprise. Cette
recherche de cohZrence passe Zgalement par I0adZquation des moyens et des
finalitZs , des valeurs et des pratiques en cours dans IQorganisation . L~ encore, la
recherche a permis de mettre en Zvidence comment la prZsence participe au
Cfaire cohZrence E par IQincarnation du travail, la matZrialisation du commun ou

encore la fluidification des Zchanges quOelle permet.

La recherche a permis de confirmer la place essentielle quOoccupe la fonction RH
pour Zlaborer des dispositifs organisationnels et accompagner les manage rs de
proximitZ dans IOacquisition de ces compZtences de management de la prZsence.

Nous proposons de conclure ce rapport de recherche sur point.
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Lors dOun temps dOZchange avec les participants en workshop nous avons eu
IGoccasion de discuter du r'™le du dZpartement RH par rapport aux pistes dOaction

que nous avons identifiZ  es. E cette occasion, la prZsence au travail a ZtZ ZvoquZe
comme un moyen de reconnaissance des individus et du travail effectuZ par

chacun . Ainsi, IOindividu et son expertise professionnelle seraient valorisZs au
moyen de la visibilitZ permise par la prZsence. Ce r™le sOinscrit dans la proposition
du Management Humain , alternative ~ la gestion des ressources humaines, qui

met la personne, les ¢ ollectifs et le travail en son centre P avec comme finalitZ
dOassurer |0expression de la reconnaissance du travail rZalisZ (Taskin et Dietrich,
2020). Dans sa maniere de concevoir le travalil, le Management Humain  propose de
tenir compte de la triple expZri ence de travail : objective, subjective et collective
(Taskin et Dietrich, 2020).

La fonction RH peut stre amenZe ~ fournir un cadre dans lequel sens et lien ~
IOentreprise seront facilitZ s. Dans ce contexte hybride, cela les encourage =  agir de
maniere  transversale " la mise en place dOun cadre ou de regles gZnZrales "
|OhybriditZ au sein de IQorganisation.  De fait, il a ZtZ suggZrZ dans un premier temps,
que le dZpartement RH, gr¥oce " la vue global e quOil dZtient sur les fonctions et leurs
implications  de travail pour IOentreprise, en amont, identifie les mZtiers et les postes

pour lesquels, en raison des activitZs et t%.ches quotidiennes, peuvent stre effectuZ

depuis le lieu de domicile et celles qui ne le permettent pas. Pour ces fonctions

dites C tZIZt ravaillables E, il serait alors souhaitZ du dZpartement RH quQil dresse, en
aval, un cadre gZnZral concernant les regles de prZsence ou de distance au travail.

Ce cadre serait alors dZclinable par chacun des managers , dans les limites du
respect des condui tes gZnZrales. De cette maniere, une articulation entre le
attentes individuelles et le bien -otre du collectif de travail peut sOopZrer de manisre

optimale, conciliant ainsi les diffZrentes expZrience de travail pour chacun.

Au travers de I0analyse des entretiens, mais aussi via les pistes dOaction que nous
avons fait ressortir de ce processus de recherche, il semblerait que le middle
management occupe une place centrale Zgalement pour une expZrience de travail

hybride propice au dZveloppement du sens du travail et du lien ~ IQorganisation. Le

management de proximitZ se verrait alors attribuer de nombreuses
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responsabilitZ s, parfois nouvelles. Pour y faire face au mieux, le dZpartement RH

peut sOefforcer de pourvoir un accompagnement de la fonction managZriale bet
contribue ainsi ~ la revalorisation de IQexpertise managZriale. Le management peut
stre soutenu via la mise en  place de formations adaptZes (visant ~ IOautogestion et
|@mpowerment des Zquipes, dZvelopper la communication et la confiance,
dZterminer un niveau de contr™le adZquat ; HRBP,E) ou bien lorsquQelles
nOZmergent pas naturellement, de communautZ s de pratiqu es de managers. Ces
usages vise = fournir les clZs pour le manager, afin de rZhumaniser le travail et
dOZvoluer dans un environnement de travail qui fait sens et qui permet la
reconnaissance des acteurs  quiy Zvoluent. Pour ce faire, nous avons mis en lumi ere
le r'™Mle dZterminant de la prZsence au travail comme un facteur nZcessaire pour
gZnZrer des liens sociaux fort, matZrialiser |GentitZ de travail et, in fine , dZvelopper

le sens, IOengagement et le lien ~ IQentreprise.
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Cette annexe prZsente notre synthese de ces Zchanges tenus le 28 octobre 2021~
IOGoccasion du premier workshop de cette recherche. La synthese est ZlaborZe au

moyen de notes prises pendant |Qatelier.

Alors que la rZgulation de la prZsence occupe la plupart des dZpartements RH :

A~

certaines entrepris es continuent rZguler la distance (en termes de nombre de

jours ou de modalitZs  de tZIZtravail ).

Dans certaines organisations, d e nouvelles politiques voient le jour et dZterminent

par exemple des jours de prZsence obligatoire au bureau plut™t que des jours de
tZIZtravail (et donc C dOabsence E du bureau). DOautres  ont Ztabli une politique
double, qui rZgule " la fois IOabsence du bureau et la prZsence " un niveau plus local

et selon |OactivitZ. La rZgulation de la prZsence est ici tres variable en fonction des
activitZs. Elle pourra faire I0objet dOune convention collective de travail apres un

temps dOessai et une concertation avec les partenaires sociaux.

Suite " cela, certaines problZmatiques ont ZmergZ, comme le manque de place les

jours o« les employZs se retrouvent au bureau, la rZappropriation des espaces de
bureau, la question du relationnel D comment toujours favoriser I0Zchange, ou
encore les incitants ~ faire venir sur place les nouveaux arrivants (engagZs durant

la crise), qui estiment qu e le travail ~ distance a suffisamment bien fonctionnZ
depuis leur engagement. On observe donc un enjeu logistique, relationnel, et

culturel ( p.ex. socialisation de nouveaux engagZs ), dont les implications semblent
encore ~ dZterminer dans cette situation nouvelle de rZgulation de la prZsence au
bureau, comme par exemple la gestion des bureaux partagZs en situation de
rZunion via un logiciel de visioconfZrence, pour laquelle IOagenda doit stre repensZ

selon la disponibilitZ du bureau et la planification des rZunions.

Une piste envisagZe par certains, est de ne pas proposer immZdiatement un
rZgime comprenant du tZIZtravail (partiel ou ~ temps plein) aux nouveaux arrivants,
afin que ceux -ci puissent sOimprZgner au mieux des routines de travail, de la culture,

et des connaissances tacites en lien avec leur travail. Les nouveaux employZs
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travail ~ distance, soit en rZgulant plut™t les jours de prZsence, soit en rZgulant la

pourront ensuite se voir proposer un rZgime de travail qui comprend des jours de

distance, selon |OapprZciation de |IOemployeur. Cependant, des employZs mettent
Zgalement en Zvidence que techniquement, avec IQanciennetZ, certains pourraient

se permettre de ne pas revenir. COest pourquoi les partenaires estiment quOil sera
nZcessaire dOapporter d es justifications  organisationnelles des apports de la

prZsence, et que celle -ci ne doit pas stre un choix individuel et personnel.

Pour ce faire, certains intervenants pointent Zgalement IQimportance de mettre en
Zvidence les ZIZments qui permettent de C relier E les employZs, dOentretenir un
sentiment dOidentification au collectif afin de maintenir IOengagement et le sens au

travail. P our certaines Zquipes, le travail ~ distance a ZtZ tres bien vZcu, et les
nouveaux se sont parfaitement intZgrZs, mais po ur dOautres, les avis sont parfois
plus mitigZs et prennent pour cause le manque dOesprit dOZquipe. Au niveau
individuel, ~ fonction identique, la situation personnelle semble elle aussi avoir un

r™le important ~ jouer en termes dOimpacts psychosociaux du tZIZtravail. Il a ZtZ
rapportZ, p ar exemple, quQun collaborateur seul et cZlibataire a ZtZ jusqu®”
demander un certificat mZdical pour justifier sa prZsence sur son lieu de travail
habituel, tandis quOun autre collaborateur, quant " lui pere de famille, a pereu cette

pZriode de tZIZtravail gZnZralisZ comme une aubaine facilitant sa gestion familiale.

Peu importe la situation considZrZe, 10enjeu serait donc ici de redonner sens au
collectif, et plus gZnZralement au travail. Cependant, une tension Zmerge ent re la
volontZ de mettre en avant IQindividu en Iui offrant toujours plus de flexibilitZ, et

celle dDentretenir une vision collective du travail, notamment en dZmontrant la

valeur ajoutZe du travail collectif, difficilement tangible. Pour ce faire, IOorgani sation
pourrait avoir besoin de redZfinir ses missions, son ADN, 1QutilitZ de chaque fonction

et la finalitZ du travail, tout en reconsidZrant IQimportance du cadre (" mettre) en

place. Le succes du tZIZtravail pourrait masquer certains enjeux du futur du travail,
notamment au niveau de IOengagement des employZs. Par exemple, un enjeu

actuel relevZ est celui de valoriser ~ nouveau la prZsence sur le lieu de travail en
rZpondant ~ de nouvelles exigences en matisre dOautonomie, dOorganisation du

travail et de partage des valeurs. Cette transformation pourrait des lors avoir des

impacts importants pour les managers, dont les compZtences semblent nZcessiter

une rZZvaluation au regard du contexte actuel, ainsi quOune adaptation si celles -Ci

ne rZpondent plus tota  lement aux besoins des Zquipes et de IQorganisation.
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Parmi les questionnements sur les moyens de favoriser IOengagement et la
construction de sens dans ces rapports renouvelZs au travail, "~ IOespace et au temps,
vient la questio n de la place et du r™Mle du management et, en particulier, du
management  de proximitZ. En effet, il ressort un Ztat dOun Zpuisement des
fonctions managZriales durant la crise. Dans certains cas, le management sOest
rend u extremement disponible pour tenter de soutenir ses employZs afin de

maintenir IOengagement (ou le crZer) et gZnZrer un esprit dOZquipe. Cependant,

malgrZ ces efforts, il a ZtZ reconnu que le manager ne peut pas pallier ~ lui seul la
perte de communication et de partage dOexpZrience induite par la mise " distance
du travail.

Cette question de la place et du r™le du management dans la gestion de la
prZsence et de la distance rejoint Zgalement la question du cadre, ou plus
prZcisZment de ce qui sera prescrit ou pas en termes de prZsence. Certa ins
managers attendent de IQorganisation quOelle permette ~ nouveau de prescrire des
rZunions avec un retour sur site, de dZfinir la culture  de sorte quQelle inclue
IGimportance de la prZsence et lui redonne de la valeur, mais Zgalement de prescrire
prZcisZment les modalitZs du tZlZtravail (dans une rZsidence secondaire, "
IOZtranger, etc.). LOune des pistes proposZes serait de mettre en place un systeme

de chartes par service, en co -construction entre I0Zquipe et son manager, et

validZes ensuite par les responsables des ressources humaines.

Deux dZmarches Zmergent des rZflexions sur la gestion de la prZsence au travail

pour les managers

1! RZgulation par le cadre  : LOimportance de donner un cadre  (co-construit ou
non) afin de rZguler les moments de prZsence et/ou de distance,
2.! RZgulation par les objectifs ~ : La nZcessitZ dOoffrir une flexibilitZ plus ou moins

importante  (jusqu®~ quasi -totale) en proposant simplement un
accompagnement de la part des ressources humaines et en suivant un
principe de C pr iorisation E dans la prise de dZcision (par exemple, privilZgier

le service au client, ensuite le collectif de travail, et finalement IOindividueI).
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Dans les deux cas, IOimportance de la responsabilisation du manager dans la prise
de dZcisions, mais la co -construction appara’t comme une solution afin dOZviter de
responsabiliser ~ IOextreme le manager et de le prZserver dOun surinvestissement et

du risque de surcharge de travail, tout en favorisant la cohZsion au sein du collectif

de travail. Les entreprise s sOaccordent sur le fait que cette nouvelle rZgulation de
la prZsence et de la distance devra it devenir structurelle, et plus seulement une

guestion de gestion de crise.

Alors, si le travail ~ distance reste Ztabli et devient structurel , comment nguIer la

prZsence, et avec elle cette tension entre cadre et souplesse ? Quel est le r™le du

management dans cette recherche dOZquilibre ?

Et finalement, quel(s) r™le(s) jouent les pratiques managZriales et
organisationnelles  dans IOengagement et la construction de sens au/du travail ,et”
travers quelle rZgulation de la prZsence sur site ?

Ce sont ces questions que nous mettons en lumiere au travers de cette recherche,

tout dOabord en mobilisant une revue de la littZrature gui nous permettra de poser
les assises thZoriques autour des concepts -clZs de cette recherche (sens du/au
travail, lien ~ IQorganisation et engagement) et, ensuite, en conduisant une sZrie
dOentretiens par lesquels nous allons approfondir ces notions en p osant des
questions relatives au vZcu de la prZsence et de la distance, en relation avec le sens

donnZ au travail et ~ IOengagement. Nous avons " cet effet interrogZ des employZs

et managers de diffZrentes Zquipes et entreprises afin de recueillir leurs

pe rceptions, pour ensuite rZaliser un codage des donnZes et IQanalyse thZmatique

qui en dZcoule.
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Annexe 2 DPrZparation pour le work  shop 4 : les pistes dOactions !

2a. Attributs du Utilité sociale, congruence, objectivation, challenge et rythme
travail ..pour faire sens, engagement et lien a I'entreprise
Au regard des maniéres identifiées par la recherche pour faire sens, engagement et lien pour le

théme des attributs du travail, quels outils ou pratiques peut-on imaginer mettre en place ? Selon
quelles modalités ?

Quelle nécessité de la présence pour ces outils ou pratiques ?
Comment accompagner le management dans leur mise en place ?

Réponse :

2b. Dimensions Collaboration/apprentissage, reconnaissance et faire commun
collectives ..pour faire sens, engagement et lien a I'entreprise
Au regard des maniéres identifiées par la recherche pour faire sens, engagement et lien pour le

théme des dimensions collectives, quels outils ou pratiques peut-on imaginer mettre en place ? Selon
quelles modalités ?

Quelle nécessité de la présence pour ces outils ou pratiques ?
Comment accompagner le management dans leur mise en place ?

Réponse :

labor
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Communiquer, prendre soin et faire organisation

...pour faire sens, engagement et lien a I'entreprise

Au regard des réles du management de proximité identifiés par la recherche, quels outils ou
pratiques peut-on imaginer mettre en place ? Selon quelles modalités ?

Quelle nécessité de la présence pour ces outils ou pratiques ?

Comment accompagner le management dans leur mise en place ?

Réponse :

labo?

2d. Dispositifs "Faire congruence" et "faire organisation"
organisationnels

..comme but des dispositifs pour faire sens, engagement
et lien a I'entreprise

Au regard des maniéres identifiées par la recherche pour faire sens, engagement et lien pour le

théme dispositifs organisationnels, quels outils ou pratiques peut-on imaginer mettre en place ?
Selon quelles modalités ?

Quelle nécessité de la présence pour ces outils ou pratiques ?
Comment accompagner le management dans leur mise en place ?

Réponse :

labo?
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Annexe 3 DRZsultats dOanalyses des pistes dOactions !

MZthodologie : Analyses de vos rZsultats

grille de lecture

Dimensions Attributs du ‘ Dimensions d Dispositifs AttrlbUtS dU tl’ava“

personnelles travail collectives nisationnels

Faire sens, y - Collaboration/ - Communiquer

engagement - . N
: = =

Congruence
Le rdle de la ..
présence / i ! Partager une vision commune

e . rthme 5 I AmZnager |IOespace de travail pour favoriser la

« naturellem

ent > dela - coopZration informelle et permettre les meilleures
S— conditions de travail

Pratigues illustratives :
Revoir les bureaux pour leur donner un design agrZable

PrZvoir des salles de dZtente

VoS
CONTRIBUTIONS !! Disposer de locaux et du matZriel adaptZs " la collaboration
(pratiques Mise en place dOun espace de travail (matZriel et bureau) adZquat
concretes) Proposer des commoditZs suffisantes pour se rendre au travail (p.ex.

place de parkings, restaurants ou cantine sur le lieu de travail)

Analyses de vos prZparations (1)

Attributs du travail

UtilitZ sociale

! Rencontres informelles, communication et Zchanges visant ~ mettre en Zvidence les

liens avec la mission

Pratiques illustratives :

- Publications

- News

- Stand Up Meeting

- Rencontres (in)formelles entre le middle management et les collaborateurs
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Analyses de vos prZparations (2)

Attributs du travail l

Congruence

I Partager une vision commune

! AmZnager |Oespace de travail pour favoriser la coopZration informelle et permettre les
meilleures conditions de travail

Pratiques illustratives :

- Revoir les bureaux pour leur donner un design agrZable

- PrZvoir des salles de dZtente

- Disposer de locaux et du matZriel adaptZs " la collaboration

- Mise en place dOun espace de travail (matZriel et bureau) adZquat

- Proposer des commoditZs suffisantes pour se rendre au travail (p.ex. place de parkings, restaurants
ou cantine sur le lieu de travail)

Analyses de vos prZparations (3)

Attributs du travail l

Objectivation

| DZterminer des t%.ches qui doivent sOeffectuer en prZsentiel

I Communiquer sur les rZsultats de I'entreprise (chiffres, croissance, objectifs, etc.)

Pratiques illustratives :

- Rendre visible des points dOattention (bien -etre) et prioritZ dans les activitZs de travail
- Activer les programmes existants

- Apporter le soutien nZcessaire

- Mise en luvre des changements

L
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Analyses de vos prZparations (4)

Attributs du travail l
Challenge

| DZterminer un niveau de challenge adZquat pour les collaborateurs via la prZsence

Pratiques illustratives :

- RenZgocier les prioritZs

- SOapproprier le changement et les points dOattention par rapport " la charge de travail (cf. attention
au bien -tre)

- Proposer des challenges " plusieurs niveaux : en Zquipe, individuellement, pour IOorganisation

- DZvelopper la polyvalence

Analyses de vos prZparations (5)

Attributs du travail l
Rythme

I Penser la prZsence selon les activitZs de travail qui la nZcessite

Pratiques illustratives :

- DZterminer un jour de prZsence commun " I’Zquipe

- Adapter ses journZes au prZsentiel (moins de rZunions, laisser la place " l'informel, la collaboration,
les brainstormings, etc.)
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Analyses de vos prZparations (6)

Dimensions collectives |

Collaboration/apprentissage

I Mise en place dOun espace communautaire au sein duquel les individus peuvent
apprendre les uns des autres (communautZs de pratique au sein des divers niveaux :

entre managers, au sein dOune Zquipe, entre divers dZpartements pour assurer une
transversalitz)

Pratiques illustratives :

- Inciter la coopZration entre services

- Partager des pratiques entre pairs

- Inciter au partage de ressources

- Partager des expZriences entre services diffZrents

L

Analyses de vos prZparations (7)

Dimensions collectives l

Reconnaissance

I La prZsence facilite la reconnaissance par ses aspects imperceptibles (ambiance de

confiance, non verbal, etc.)

Pratiques illustratives :

- Mettre en place des ZvZnements lors du dZpart de certains collaborateurs afin de mettre en valeur
le travail effectuZ pour l'organisation

- Reconna’tre le travailleur en tant quOhumain avec des besoins divers (ergonomie, politique de
santZ, bien -stre, etc.)
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Analyses de vos prZparations (8)

Dimensions collectives |
Faire commun

I DZvelopper des modalitZs de rencontre de I0Zquipe et des autres membres de

IGorganisation en prZsentiel Dde manisre formelle ou non

Pratiques illustratives :

- Team building

- PFete du personnel

- Penser la prZsence en Zquipe en fonction des t%.ches de travail
- Moments de cZIZbration

| Imposer une prZsence partielle

Pratiques illustratives : ; 5
- Latitude de dZcision du manager de dZterminer des moments de prZsence obligatoire
L - RZunion dOZquipe ou de service rZgulisre (frZquence ~ dZterminer)

HiZrarchiser les raisons du prZsentiel (cf. par rapport aux clients, aux t%.ches de travail, etc.)

Analyses de vos prZparations (9)

R™le du management de proximitZ l
Communiquer

I DZvelopper une communication ouverte entre le management de proximitZ et les
collaborateurs

Pratiques illustratives :

- Entretiens individuels en prZsentiel

- Planifier des rZunions dOZquipe pour faire Ztat de IOavancement des projets (au niveau de
|Gorganisation et de 10Zquipe)

I NZcessitZ dOetre en prZsentiel pour que le manager voit la manisre de vivre le travail de

son Zquipe, et Zventuellement IOadapter

Pratiques illustratives :
- Clarifier les attentes pour les employZs

L
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Analyses de vos prZparations (11)

R™le du management de proximitZ l

Faire organisation

| Proposer des objectifs et des temps de partage commun " IOorganisation (surtout pour
les managers)
Diffuser la responsabilitZ afin dOimpliquer chaque collaborateur " participer au projet de
IGorganisation

Pratiques illustratives :

- Co-responsabilitZ

- Autonomie du manager pour dZfinir les modalitZs avec son Zquipe (dans le cadre dZfini), en
tenant compte de ses contraintes, son contexte,E

L

Analyses de vos prZparations (10)

R™le du management de proximitZ l

Prendre soin

I NZcessitZ dOstre en prZsentiel pour voir les collaborateurs et rendre le management

visible sur le terrain

Pratiques illustratives :

- Team break

- Aller " la rencontre des employZs pour discuter avec chaque collaborateur

- Discuter des besoins et ressentis en 121

- TZmoigner du respect et dOautres actes de bienveillance Bdire bonjour, se montrer ~ IOZcoute, stre
disponible, remercier, empathique

L
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Analyses de vos prZparations (12)

Dispositifs organisationnels |

Faire congruence

| Prendre en compte les divers niveaux de IOorganisation : pour la crZation de projet ou

lors de la diffusion des valeurs et missions de |Oentreprise

Pratiques illustratives :

- MZthode ADKAR ( ! dZcouper le processus de changement au niveau individuel en 5 Ztapes :
sensibilisation/ Awareness , le dZsir/Desire, la connaissance/ Knowledge |, les capacitZs/ Ability etle
renforcement/  Reinforcement ).

- Laisser la possibilitZ ~ chacun de partager ses idZes en lien avec les activitZs, sOassurer un partage
des informations "~ IOensemble de IOorganisation : top management <> middle management <>
collaborateur

- Soutien du top management (cohZrence des dZcisions, de IOapplication du rZgime de tZIZtravail ©
tous les niveaux > adZquation entre les dZclarations et les expZriences de terrain)

Analyses de vos prZparations (13)

Dispositifs organisationnels l

Faire organisation

! Mettre en place une bo’te © outils  visant IOaccompagnement du prZsentiel et la gestion
de IOhybride au sein des espaces de travail

Pratiques illustratives :

- Recommandation sur IOusage des outils (utilisation de la camZra, fond en fonction de la prZsence
au bureau ou sur le lieu de domicile, etc.)

- Outils collaboratifs

DZterminer un environnement (physique et social) favorisant le bien -stre sur le lieu de

travail

Pratiques illustratives :

- Mettre en place des pauses au travail en prZsence

- Changementde mindset , vers une acceptation des siestes durant les temps de pause
L - Proposer des espaces dZdiZs aux siestes
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Analyses de vos prZparations (14)

Dispositifs organisationnels |

I Assurer un onboarding sur site

Pratiques illustratives :

- Penser particulisrement ~ 10intZgration en prZsentiel des nouveaux arrivants

- Penser IQintZgration en consZquence dOune mobilitZ interne (arrivZe dans un nouveau service ou
dZpartement pour un collaborateur qui Ztait dZj* dans IQorganisation)

PrZvoir un accompagnement pour les managers afin de les soutenir dans leurs

nouvelles t%oches et fonctions de travail en consZquence de IOhybriditZ du travail

Pratiques illustratives :

- PrZvoir des formations notamment en matisre de management humain
- Former au bilan de compZtence 180 i

- Aide " IQorganisation de leur travail

- Conseils,

L - DZfinition du pZrimstre de responsabilitZ du manager de proximitZ

Analyses de vos prZparations (15)

Dispositifs organisationnels l

I PrZvoir des activitZs en prZsentiel visant * crZer des liens  entre les collaborateurs

Pratiques illustratives :

- Team building

- Pstes et journZes de IOentreprise

- ConfZrences sur les temps de midis

- Rencontres entre collaborateurs issus de diverses entitZs
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