GUIDE PRATIQUE

Retour d’expeérience :

telétravail et performance collective

Evaluer les effets réels et renforcer le collectif de travail

Finalité du guide

Donner aux délégués syndicaux une méthode simple pour conduire un retour d’expérience sur le
télétravail, objectiver ses effets sur la coopération et la performance collective, puis négocier des
actions correctives durables.

Public cible Usage recommandé Résultat attendu

DS, RSS, élus CSE, membres CSSCT, relais Bilan d’accord, commission de suivi, Diagnostic partagé, mesures correctives,

de section et managers de proximité consultation CSE, CSSCT, négociation QVCT | collectif renforcé et performance suivie par des
ou révision d’un accord indicateurs équilibrés

CFE-CGC Mutualité | Organisation du travail, QVCT et dialogue social
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Introduction

Pourquoi ce guide ? Sortir du débat pour ou contre le télétravail

Le télétravail ne produit pas automatiquement de la performance ni de I'isolement. Ses effets dépendent de
I'organisation du travail, des pratiques managériales, de la qualité des outils, des régles de coopération et de la
capacité du collectif a réguler les difficultés.

Changement de Ne pas mesurer uniguement le nombre de jours télétravaillés ou la satisfaction individuelle. Le retour
posture recherché d’expérience doit apprécier simultanément la qualité du travail, la coopération, la charge, la cohésion et
la performance du service.

Les cing réflexes structurants

« Partir du travail réel et des résultats attendus, pas des seules perceptions.

« Croiser données quantitatives, retours qualitatifs et observations terrain.

« Distinguer les effets du télétravail de ceux liés a la charge, aux outils ou a I'organisation.
« Associer salariés, managers, CSE et CSSCT a I'analyse et aux solutions.

» Transformer chaque constat en action datée, responsable désigné et indicateur de résultat.

1. Poser le cadre du retour d’expérience

Une évaluation préparée, représentative et orientée action

Question Méthode Livrable
Quel périmetre évaluer ? Métiers, sites, équipes, fréquence de télétravail Périmeétre et populations
Quels objectifs initiaux ? Relire accord, charte et engagements Référentiel d’évaluation
Quelles données disponibles ? RH, activité, qualité, absentéisme, enquétes Inventaire des sources
Quelles voix recueillir ? Salariés, managers, collectifs, fonctions support Plan de consultation
Quelle période comparer ? Avant / aprés ou équipes comparables Base de comparaison
Quelles décisions attendues ? Maintien, adaptation, expérimentation, révision Mandat de suivi

Point de vigilance Un retour d’expérience sans objectif de décision devient un simple constat. Fixer dés le départ les

arbitrages possibles et le calendrier de restitution.
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2. Mesurer la performance collective

Combiner résultats, qualité et soutenabilité

Dimension Indicateur possible Question DS
Production Volumes, délais, respect des engagements Les gains sont-ils durables ou obtenus par intensification ?
Qualité Erreurs, reprises, réclamations, satisfaction La distance dégrade-t-elle les contrdles ou les échanges ?
Coopération Temps de réponse, entraide, partage Les équipes accedent-elles aux bonnes informations ?
d'information
Innovation Améliorations proposées, résolution de probléemes | Les idées circulent-elles encore a distance ?
Soutenabilité Charge, amplitude, fatigue, absentéisme La performance respecte-t-elle la santé au travail ?
Equité Acces, moyens, progression, visibilité Certains salariés sont-ils pénalisés ?
Regle de lecture Une hausse de productivité ne constitue pas, a elle seule, une amélioration de la performance

collective. Elle doit étre rapprochée de la qualité, de la charge et de la capacité a coopérer.

3. Observer la coopération et la circulation de
I"'information

Signal observé Risque associé Action possible

Réunions plus nombreuses Surcharge et fragmentation du travail Clarifier finalité, durée et participants

Informations dispersées Erreurs et perte de temps Définir un canal de référence

Décisions peu tracées Incompréhensions et reprises Formaliser décisions et responsables

Réponses tardives Blocages entre équipes Fixer des regles de disponibilité réalistes
Echanges informels réduits Perte d’entraide et de signaux faibles Créer des temps de coopération ciblés

Présentiel sans valeur ajoutée Démotivation et déplacements inutiles Concentrer le présentiel sur les activités collectives
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4. Preserver la cohésion et prévenir I'isolement

Faire du collectif une composante explicite de I'organisation

Besoin collectif Pratique recommandée Vigilance
Appartenance Rituels réguliers, information commune, célébration des Eviter les rituels purement formels
résultats

Entraide Bindbmes, communautés de pratique, points métiers Ne pas reporter I'entraide sur quelques personnes

Intégration Parcours renforcé des nouveaux arrivants Prévoir du présentiel utile au démarrage

Régulation Temps d’échange sur la charge et les irritants Permettre une parole sans sanction

Convivialité Temps informels accessibles a tous Ne pas exclure les salariés éloignés

Reconnaissance Valoriser les réussites collectives Eviter une reconnaissance centrée sur la visibilité
physique

Réle du DS Recueillir les signaux faibles : perte d’entraide, difficultés d’intégration, réunions sans utilité, salariés

invisibilisés ou sentiment d'isolement. Les consolider de maniére anonymisée pour alimenter le bilan

CSE / CSSCT.

5. Faire évoluer le management hybride

Pratique managériale

Effet attendu

Point de controle

Manager par objectifs

clairs Autonomie et priorisation

Objectifs réalistes et compris

Réguler la charge

Prévention des débordements

Points réguliers et actions correctives

Organiser la disponibilité Fluidité sans hyperconnexion

Plages de contact explicites

Maintenir I'équité

Acces homogene a l'information et aux opportunités

Suivi des écarts

Donner du feedback

Reconnaissance et progression

Fréquence et qualité des échanges

Animer le collectif

Coopération et confiance

Temps collectifs & valeur ajoutée
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6. Construire un plan d’action partagé

Du constat aux mesures SMART

Constat

Action SMART

Indicateur

Réunions trop nombreuses

Réduire de 20 % le temps de réunion sous 3 mois et imposer un ordre du
jour

Heures de réunion / salarié

Décisions mal diffusées

Publier chaque décision structurante sous 48 heures dans I'espace commun

Taux de décisions tracées

Isolement des nouveaux

Mettre en place un bindbme et deux temps présentiels le premier mois

Satisfaction a 30 jours

Managers peu préparés

Former 100 % des managers hybrides avant la prochaine revue annuelle

Taux de formation

Charge en hausse

Mettre en place un point charge mensuel et corriger les écarts sous 15 jours

Alertes traitées

Présentiel peu utile

Définir pour chaque équipe les activités nécessitant une présence collective

Taux de journées a valeur
ajoutée

Séquence recommandeée

Etape Objectif Responsable principal

1. Collecter Données, perceptions et situations concretes RH / DS / managers

2. Analyser Identifier causes racines et écarts par population Groupe de suivi

3. Prioriser Retenir 3 & 5 irritants & impact élevé CSE / CSSCT / direction

4. Expérimenter

Tester les actions sur un périmetre représentatif

Managers / équipes

5. Mesurer Comparer avant / aprés et recueillir les retours RH / groupe de suivi
6. Ajuster Corriger et intégrer dans I'accord ou les pratiques Partenaires sociaux
Quick win Organiser un atelier de 90 minutes par équipe : ce qui fonctionne a distance, ce qui nécessite du

présentiel, ce qui doit étre arrété, simplifié ou formalisé.
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7. Piloter dans la durée avec le CSE et la CSSCT

Installer une gouvernance de suivi utile

Acteur Contribution attendue Livrable

DS / section Remontées terrain et propositions Synthése des irritants et revendications
Managers Analyse de l'activité et régulation quotidienne Plan d'équipe

RH Données sociales et suivi des populations Tableau de bord anonymisé

CSE Analyse globale de I'organisation et de I'équité Avis et recommandations

CSSCT Evaluation santé, charge, isolement et risques Plan de prévention / DUERP

Direction Arbitrage des moyens et décisions Plan d'action daté

Salariés Evaluation des usages et co-construction Retours d’expérience

8. Indicateurs et points de vigilance

KPI Définition Fréquence

Qualité de service Délais, erreurs, reprises, satisfaction Mensuelle / trimestrielle
Coopération percue Capacité a obtenir aide et information Semestrielle

Charge et amplitude Charge percue, connexions tardives, travail reporté Trimestrielle

Cohésion Appartenance, confiance, entraide Semestrielle

Isolement Salariés déclarant un manque de contact ou de soutien Trimestrielle

Réunions Volume, durée et utilité pergue Mensuelle

Equité Ecarts d’acces, de visibilité et d’évolution Semestrielle

Actions correctives Actions réalisées / actions décidées Trimestrielle

Point de vigilance

Les données de connexion ou de messagerie ne doivent pas devenir un outil de surveillance
individuelle. Le pilotage doit privilégier des données agrégées, proportionnées et connues des salariés.
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9. Fiches pratiques et modeles

Fiche 1 - Checklist du retour d’expérience

Question Oui / Non Action a mener

Les objectifs initiaux du télétravail sont-ils formalisés ? Relire accord et engagements
Les indicateurs couvrent-ils résultat, qualité, charge et collectif ? Compléter le tableau de bord
Les salariés et managers ont-ils été interrogés ? Organiser enquéte et ateliers
Les écarts entre métiers et populations sont-ils analysés ? Segmenter les données

Les causes racines sont-elles distinguées des symptémes ? Conduire une analyse collective
Les actions sont-elles SMART et responsables désignés ? Formaliser le plan d’'action

Une revue CSE / CSSCT est-elle programmée ? Fixer calendrier et livrables

Fiche 2 - Questions d’atelier collectif

* Quelles activités gagnent réellement a étre réalisées a distance ?

* Quelles activités nécessitent du présentiel et pourquoi ?

* Quelles informations sont difficiles a trouver ou a partager ?

* Quels rituels apportent de la valeur et lesquels doivent étre supprimés ?

« Quels signaux montrent une surcharge, un isolement ou une perte de coopération ?

* Quelles trois actions auraient le plus d'impact dans les 90 prochains jours ?

Fiche 3 - Pitch DS en 30 secondes

Pitch

Le télétravail doit étre évalué comme une organisation collective, pas comme un avantage individuel
isolé. Nous demandons un bilan croisant qualité, charge, coopération, cohésion et équité, puis un plan
d’action suivi par le CSE et la CSSCT.

Synthese exécutive

« Le télétravail n'est pas du travail isolé : la coopération doit étre organisée.

« La performance collective associe résultats, qualité, soutenabilité et cohésion.

 Les managers doivent étre formés au pilotage par objectifs, a la régulation de charge et a I'animation hybride.
« Les temps présentiels doivent avoir une finalité collective explicite.

« Le retour d’expérience doit déboucher sur des actions SMART et un suivi CSE / CSSCT.

A retenir Bien accompagné, le télétravail peut renforcer I'autonomie et la performance collective. Sans régles de

coopération, de management et de suivi, il peut accroitre I'isolement, la surcharge et les inégalités.
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