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RÉFLEXION SUR LES PRATIQUES DE GESTION À FAVORISER EN MODE HYBRIDE[footnoteRef:1] [1:  Source : Politique-cadre en matière de télétravail pour le personnel de la fonction publique - Guide à l’intention des directions des ressources humaines du Secrétariat du Conseil du trésor] 

L’introduction du télétravail à temps plein dans la plupart des équipes depuis mars 2020 a entraîné des chamboulements dans les façons de faire. Les gestionnaires ont dû ainsi adapter leurs pratiques de gestion pour une gestion presque exclusivement à distance. Toutefois, la nouvelle politique-cadre sur le télétravail pour le personnel de la fonction publique prévoit un nombre de jours maximal par semaine en télétravail pour assurer une présence au bureau des employés, permettant ainsi de bénéficier des avantages associés (socialisation, collaboration, motivation, etc.). Lorsque la politique-cadre entrera en vigueur et que le retour au bureau sera permis, une nouvelle forme d’organisation du travail sera à définir, soit le mode hybride (gérer du personnel offrant une présence parfois au bureau et parfois en télétravail). Donc, au-delà de la gestion à distance, le gestionnaire devra aussi s’assurer que les modes de travail en place permettent aux personnes et aux équipes d’atteindre les résultats.
RÉFLEXION PERSONNELLE DU GESTIONNAIRE
· Poser un regard sur le changement pour lui-même :
· Les pertes : quels sont les acquis du passé qui se transforment dans ma fonction de gestionnaire ?
· L’évolution/adaptation requise dans les pratiques de gestion : quelles nouvelles pratiques ou habiletés dois-je mettre en place ?
· Comprendre les modalités du télétravail et ses implications et avoir une attitude positive à cet égard :
· Prendre connaissance des orientations et de la documentation sur le télétravail.
· Démontrer une volonté d’ajuster ses modes de gestion.
· Participer aux activités de développement offertes.
· Considérer le télétravail comme une nouvelle réalité incontournable et à inclure dans l’organisation du travail pour bénéficier pleinement des avantages associés.
· Bénéficier lui-même du télétravail pour montrer l’exemple et maximiser les avantages de ce mode de travail dans sa fonction de gestionnaire.
· Prendre conscience que son rôle de pivot entre la direction et les employés prend encore plus d’importance (communication, sens, objectifs, suivi, etc.).
PRATIQUES DE GESTION
· [bookmark: En_contrepartie,_une_incivilité_est_un_c][bookmark: La_civilité_numérique_fait_référence_plu][bookmark: La_distance_qu’installent_naturellement_][bookmark: Quelques_gestes_clés_peuvent_être_fort_u][bookmark: _S’engager_à_respecter_les_normes_dont_][bookmark: _Consulter_la_pastille_de_disponibilité][bookmark: _Transmettre_les_informations_utiles_au][bookmark: _Valider_rapidement_ses_perceptions_lor][bookmark: _Être_soucieux,_par_son_attitude_(parol][bookmark: La_communication_permet_de_transmettre_d][bookmark: Il_y_a_trois_types_de_communication_:_][bookmark: _interpersonnelle_:_mets_en_relation_de][bookmark: _de_groupe_:_un_émetteur_s’adresse_à_pl][bookmark: _de_masse_:_un_émetteur_s’adresse_au_pl]Comprendre les nouveaux modes d’organisation du travail et leurs différences : télétravail, travail en présence au bureau, mode hybride, modes collaboratifs.
· Favorise le développement d’une culture éthique en télétravail et intègre les valeurs organisationnelles dans ses pratiques de gestion :
· Favorise et valorise l’adoption de comportements éthique chez son personnel et prend des actions visibles à cet effet.
· Agit avec honnêteté et intégrité.
· Agit pour maintenir la confiance du public envers son organisation.
· Est digne de confiance et inspire la confiance de son personnel.
· Assume ses responsabilités et prend en charge les situations problématiques.
· Communique et rappelle les normes applicables aux employés qui offrent une prestation de travail en télétravail (devoir de discrétion, confidentialité, protection des renseignements confidentiels).
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RÉFLEXION SUR LES PRATIQUES DE GESTION À FAVORISER EN MODE HYBRIDE (suite)
· Adopte des pratiques de gestion qui favorise l’équité :
· Minimiser le sentiment d’injustice.
· Rendre des décisions équitables et objectives.
· Maintenir une gestion uniforme, peu importe le mode de travail (éviter les traitements ou pratiques inéquitables).
· Prend des décisions, les assume et les explique :
· Analyser les besoins de son secteur (mandats, équipe, emplois) et déterminer des orientations sur les modes de travail souhaitables.
· Analyser les demandes de télétravail des employés et communiquer/expliquer ses décisions.
· Revoir au besoin les lignes directrices établies ou les nombres de jours octroyés en fonction du contexte et des besoins de l’organisation ou de l’équipe.
· Système décisionnel qui encourage et favorise les comportements empathiques et bienveillants dans les relations.
· Adopte une gestion basée sur la confiance et l’autonomie :
· Se percevoir comme un accompagnateur désireux d’amener les personnes à se développer.
· Autonomie laissée dans les méthodes de travail, la recherche de solution et la prise de décision.
· Favoriser la responsabilisation des employés en déléguant et en établissant des objectifs clairs.
· Éviter d’instaurer une dynamique de surveillance des heures de travail.
· Favoriser une organisation apprenante : donner le droit à l'erreur en adoptant une mentalité « tester et apprendre »; est prêt à reconnaître ce qui ne fonctionne pas et à apporter des ajustements rapidement.
· Adopter un mode de gestion collaboratif en valorisant la consultation, en considérant les idées de tous et en mettant à contribution toutes les expertises requises pour obtenir les meilleurs résultats. Favoriser la collaboration, l’intelligence collective et la créativité/innovation.
· Adopter des comportements qui favorisent l’atténuation de la relation hiérarchique, favorisant ainsi l’ouverture, la confiance et le travail d’équipe.
· Faire preuve d’humilité, d’ouverture à explorer de nouvelles avenues, de créativité, d’intuition, de résilience, de vision globale, et consulte ses collaborateurs. Il doit aussi continuellement être prêt à revoir les orientations et les façons de faire et de s’ajuster aux turbulences.
· Organise, planifie et suit le travail et les activités de l’équipe avec un mode de présence hybride dans son équipe :
· Considère les horaires de télétravail dans la planification des activités.
· Adapte certaines activités au mode hybride.
· Analyse et modifie les processus de travail pour assurer l’efficience de l’équipe dans le mode hybride.
· Analyse les tâches ainsi que les rôles et responsabilités de chacun, pour assurer l’évolution de ceux-ci en fonction des nouveaux modes de travail et s’assurer qu’ils soient clairs pour tous.
· Considère l’interdépendance des tâches et les collaborations requises dans l’organisation des activités.
· Développe des moyens de suivi appropriés de la productivité.





RÉFLEXION SUR LES PRATIQUES DE GESTION À FAVORISER EN MODE HYBRIDE (suite)
· Adopte une approche de gestion par résultats :
· Analyse et établit les types d’emploi favorables à la gestion par résultats.
· Définit des objectifs à court terme, clairs, concrets et mesurables.
· Se concentre sur les résultats plutôt que le moyen ou la méthode.
· Évite la microgestion.
· Étant plus limité dans sa capacité à contrôler le temps de travail, le gestionnaire doit passer d’une valorisation du temps de travail à une appréciation des résultats du travail.
· Favorise un climat de travail sain et un milieu empreint de sécurité psychologique :
· Entretient un climat de confiance, le droit à l’erreur et le non-jugement.
· Entretien la cohésion d‘équipe : crée des occasions de partage, de contacts informels.
· Civilité/civilité numérique : établit les comportements souhaités, les applique et les valorise.
· Prévention du harcèlement.
· Pratique une gestion de proximité : être présent, accessible et soutenant, même à distance (offre son soutien, s’assure que l’employé a tout ce dont il a besoin).
· Laisse la place à l’informel dans les échanges, même à distance.
· Capacité d’écoute et d’observation : le verbal et le non verbal deviennent des clés fondamentales dans les communications à distance (ton, expressions faciales, etc.).
· Démontre de l’empathie et de la bienveillance.
· Fait preuve d’ouverture, de flexibilité et de respect (face aux différentes situations de chacun, face aux idées divergentes).
· Favorise la santé et la sécurité physique et psychologique des personnes :
· Bien informer et outiller les employés en matière d’ergonomie et d’identification des risques.
· Être attentif aux signaux pour détecter les situations à risque en télétravail (isolement, troubles musculosquelettiques, charge de travail, etc.) et prendre en charge rapidement ces situations.
· Démontre une préoccupation pour sa propre santé et celle de son personnel et cela se traduit en actions concrètes et visibles.
· Pose des actions préventives en matière de santé des personnes.
· Communique efficacement et régulièrement :
· Adapte ses modes de communication pour maintenir le lien avec tous, sans créer de décalage selon le lieu de travail.
· Offre une rétroaction fréquente sur le travail (importance accrue à distance, car il y a moins d’opportunités informelles de le faire).
· Établit les modes de suivi et de communication à favoriser (types de rencontre, moyens de communication à privilégier).
· Communique ses disponibilités et les mécanismes préconisés (les employés doivent savoir qu’ils ont un endroit et un moment pour communiquer leurs préoccupations, sans avoir l’impression de déranger).





RÉFLEXION SUR LES PRATIQUES DE GESTION À FAVORISER EN MODE HYBRIDE (suite)
· Favorise la mobilisation, peu importe le mode de travail :
· Favorise par ses actions le maintien d’un sentiment d’appartenance à l’organisation, d’une synergie d’équipe et de la motivation au travail.
· Établit et communique fréquemment la vision et les objectifs du secteur, pour donner du sens aux actions.
· Reconnaît et évalue les contributions fréquemment.
· Connaît les aspirations et objectifs de carrière de ses employés et permet à ceux-ci d’avoir des opportunités de développement à cet égard.
· Fait sentir l’employé important pour l’atteinte des objectifs de l’organisation.
· Utilise les technologies :
· Utilise adéquatement et à bon escient les technologies, notamment au regard de la communication, des outils de partage et de suivis.
· Favorise l’utilisation des outils technologiques et des solutions numériques dans l’organisation du travail et la révision des processus.
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