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UN DISPOSITIF D’ENQUÊTE INÉGALÉ

Fin du 1er

confinement

11 mai 

2020

Étude flash 2 Étude flash 3 Étude flash 4

Du 6 au 20 février Du 4 au 7 mai Du 9 au 16 juin

PENDANT LE 1ER CONFINEMENT

Démarrage du 1er

confinement

17 mars 

2020 

Mouvements sociaux 

liés réforme des 

retraites

Décembre 

2019

Étude flash 1

Du 15 au 20 avril

Baromètres 

annuels

Novembre 2017

Novembre 2018

Novembre 2019

1600 

salariés

400

Dirigeants

P
É

R
IO

D
E

C
IB

L
E

S

1613 

salariés

401

Dirigeants

1010

salariés

1006 

salariés

1002 

salariés

Etudes réalisées auprès d’échantillons représentatifs de la population active salariée du secteur privé 

en France dans les entreprises d’au moins 10 salariés

Démarrage du 2nd

confinement

29 octobre 

2020

Fin du 2nd

confinement

15 décembre

2020

Vague 4 

baromètre 

annuel

Du 9 au 31 

décembre

1603 

salariés

450

Dirigeants

Entreprises d’au moins 1 salarié

Vague 5 

baromètre 

annuel

1602 

salariés

451

Dirigeants

3ème confinement : 

3 avril au 3 mai 2021

Retour sur site : 

Juin 2021 

Enquête du 1er au 31 

décembre 2021

2021

1013 

salariés

2022

Étude flash 

Omicron

Du 13 au 24 

janvier 2022

Suite aux mesures 

du  gouvernement 

de renforcer le 

télétravail au moins 

3 jours si possible à 

partir du 3/01/2022



Dans la première partie de ce rapport - évolution des indicateurs de

télétravail - les résultats sont présentés sur la base des salariés et dirigeants

d’entreprises du privé d’au moins 10 salariés afin de permettre les

comparaisons avec les vagues d’enquêtes précédentes.

La partie concernant les organisations hybrides est présentée sur

l’ensemble des salariés et dirigeants toutes tailles d’entreprises confondues,

dans la mesure où ce mode de travail émerge et s’étend dans les petites

entreprises.

4



Le télétravail est installé dans 
les entreprises 
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Télétravail, où en sommes-nous à fin 2021 ? 

38% de télétravailleurs à fin 2021

(41% au plus fort de la crise, 1er confinement)

1 salarié sur 2 peut faire à distance tout ou partie 

de ses tâches

Parmi eux, 74% de télétravailleurs

50% des télétravailleurs le font 

de manière officielle et contractualisée 

(contre 1/4 avant la crise)

Le télétravail tend à redevenir une pratique 

choisie par les salariés (68%, +9 pts)

2,4 jours de télétravail par semaine Un Idéal en adéquation avec la réalité

en moyenne 2,3 jours dans l’idéal

Intensification et organisation Entreprise 10+
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Entreprises 10+

Peuvent effectuer tout 
ou partie de leurs 
tâches à distance

50%

16%

16%

8%

10%

50%
79%

9%

5%
5%
2%

Non télétravailleurs

1 salarié sur 2 estime pouvoir effectuer une partie ou la totalité de ses 
tâches à distance

Base 

Salariés

La totalité La moitié Une petite partie AucuneUne grande partie

7

21% des non-télétravailleurs peuvent effectuer 
une partie de leurs tâches à distance
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La pratique du télétravail poursuit sa croissance et les contractualisations 
s’intensifient

19% 21% 22% 24%

6%
9% 8%

10%

Novembre
2017

Novembre
2018

Novembre
2019

Février 2020

39% 41%

33% 31%

Avril 2020 Mai 2020 Juin 2020 Décembre
2020

Avant la crise sanitaire Durant la crise sanitaire

Télétravaille, mais de façon 

non contractualisée 
Télétravaille, de façon 

contractualisée

Entreprises 10+

19%
16%

19%
20%

Décembre
2021

Janvier
2022

34% 35%

Avril 2021 Mai 2021

34% 

39 % 41 %

33 %
31 %

35% 

38% 
36% 

30% 
25%

29 %
34% 

Télétravaillle, quelle que soit 

modalité

Fin du 1er confinement 
11 mai 2020

Démarrage du 1er 
confinement
17 mars 2020

Mouvements sociaux 
liés réforme des 

retraites

2nd confinement
29 oct-15 dec 2020

3è confinement 
mars-mai2021

1er confinement 2è confinement 3è confinement
Mesures 

Omicron

Reprise sur site 
Juin 2021 

Retour à la 

«normale»

Base 

Salariés

Mesures Omicron 
pour télétravail 

Janv 20212
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1,8
1,6

3,4
3,6

3,4
3,6

2,4

3,5

1,0

1,5

2,0

2,5

3,0

3,5

4,0

4,5

5,0

Novembre
2018

Novembre
2019

Avril
2020

Mai
2020

Juin
2020

Décembre
2020

Décembre
2021

Janvier 2022

Le rythme moyen du télétravail est d’environ 2 jours par semaine

Nombre de jours de télétravail réalisé

(Sur une semaine-type)

x 2

(X,X jours moyens / une semaine de 5 jours ouvrés)

9

Avant la crise sanitaire Durant la crise sanitaire

Entreprises 10+

1er confinement 2è confinement
Mesures 

Omicron

Retour à la 

«normale»

1er confinement
17 mars-11 mai 2020

2nd confinement
29 oct-15 dec 2020

Mesures Omicron  
pour télétravail

Janv 2022

Reprise sur site 
Juin 2021 

Base 

Salariés
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Ensemble des 

télétravailleurs

Novembre 2019 Juin 2020 Décembre 2020 Décembre 2021

Nombre de jours IDÉAL de télétravail 

PAR SEMAINE

Nombre de jours de télétravail PRATIQUÉS

PAR SEMAINE

En décembre 2021, un idéal en ligne avec la réalité

1,6

3,4
3,6

2,4

1,5

2,3
2,1

2,3

Entreprises 10+

Base 

Salariés
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Le télétravail s’installe et satisfait les salariés

92%
des salariés

télétravaillent

depuis leur domicile

12% depuis le domicile de leur 

résidence secondaire

48%
déclarent envisager de 

s’éloigner 

géographiquement de 

leur site de travail 

habituel ( 63% pour les 

moins de 35 ans)

86%
des salariés

estiment être dans de 

bonnes conditions 

quand ils 

télétravaillent
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A l’avenir, au sein des entreprises, pensez-vous que le mode de travail hybride va … ? 

Se développer et dans 
beaucoup plus 
d’entreprises 

qu’actuellement 25% 

Se developper dans un peu 
plus d'entreprises 
qu'actuellement

38%

Rester tel qu'il est 
actuellement, sans se 

developper

19%

Disparaître une fois la crise 
sanitaire complètement 

terminée

18%

se développer

63% 

50 à 249 salariés : 52% 

Services : 47% 

Bâtiments, travaux 

publics  : 33% 

Selon les dirigeants, le mode de travail hybride va continuer 
sa progression et gagner d’autres entreprises

Base 

Dirigeants



Baromètre annuel Télétravail et Organisations hybrides 2022 - Malakoff Humanis

2%

3%

3%

3%

3%

2%

2%

5%

10%

12%

12%

13%

15%

16%

27%

29%

63%

61%

63%

67%

59%

65%

58%

55%

25%

24%

22%

17%

23%

17%

13%

11%

Votre qualité de vie en général

Votre santé physique

Votre qualité de vie au travail

Votre engagement dans votre travail

Votre santé mentale

Votre engagement envers votre entreprise

Les interactions au sein de votre équipe/direction (avec vos collègues, votre
manager)

Les interactions avec des collègues d'autres directions

Très négativement Plutôt négativement Plutôt positivement Très positivement

% 

Positif

88%

85%

85%

84%

82%

82%

71%

66%

13

Les principaux bénéfices du mode hybride pour les salariés : 
santé, QVT, engagement…

Base 

Salariés
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15%

22%

17%

15%

22%

23%

20%

35%

33%

4%

9%

16%

21%

18%

31%

44%

32%

36%

53%

51%

51%

38%

30%

32%

21%

30%

29%

28%

18%

16%

26%

30%

14%

15%

3%

2%

Améliore la satisfaction de vos salariés

Améliore la productivité de vos salariés

Permet de renouveler les pratiques managériales

Permet d’attirer et fidéliser les talents 

Permet de diminuer l’absentéisme de vos salariés

Améliore le dialogue social interne

Permet d’accélérer les processus de décisions

Permet d’abaisser les coûts de l’immobilier 

Renforce les liens sociaux dans l’entreprise

Pas du tout d'accord Plutôt pas d'accord Plutôt d'accord Tout à fait d'accord

% 

D’accord

81%

69%

67%

64%

60%

46%

36%

33%

31%

14

Base 

DirigeantsLes bénéfices du mode hybride selon les dirigeants sont la 
satisfaction et la productivité des salariés
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6%

11%

14%

13%

12%

13%

18%

24%

23%

26%

27%

13%

26%

23%

28%

32%

34%

38%

38%

40%

41%

42%

54%

46%

50%

40%

44%

38%

35%

27%

27%

25%

23%

27%

17%

13%

19%

12%

15%

9%

11%

10%

8%

8%

Renforce la digitalisation du travail

Ne favorise pas les échanges avec vos collègues et votre manager qui ne
sont pas tous sur site au même moment

Vous demande une capacité d’adaptation permanente

Brouille les frontières vie personnelle-vie professionnelle

Limite les possibilités de développer votre réseau ou vos contacts internes
professionnels

Complexifie l’organisation au sein de l’équipe 

Complexifie l’organisation de votre travail

Ne vous permet pas d’être le/la plus productif(ve)

Engendre plus de stress lié à cette double organisation

Diminue votre motivation, votre engagement envers l’entreprise

Engendre des pertes de temps

Pas du tout d'accord Plutôt pas d'accord Plutôt d'accord Tout à fait d'accord

% 

D’accord

81%

63%

63%

59%

56%

53%

44%

38%

37%

33%

31%

15

Les difficultés liées au mode hybride selon les salariés
Base 

Salariés
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14%

13%

26%

28%

25%

21%

26%

40%

35%

28%

30%

46%

49%

23%

30%

17%

16%

20%

25%

26%

20%

27%

35%

34%

20%

25%

41%

46%

45%

52%

52%

38%

25%

29%

36%

34%

33%

33%

21%

22%

11%

12%

4%

3%

16%

23%

11%

2%

3%

3%

1%

5%

… Des difficultés à faire vivre la culture d'entreprise

… Des difficultés à maintenir les liens collectifs, la cohésion d'équipe 

… Des difficultés pour former le management à la gestion d'une équipe 
hybride

… Des difficultés pour adapter les modes de communication dans 
l'enreprise aux différents modes de travail : distanciel et présentiel

… Des difficultés à encadrer ces nouvelles pratiques en formalisant leurs 
conditions

… Un détachement des salariés de leur entreprise

… Des difficultés à intégrer de nouveaux salariés dans l'enreprise

… Des difficultés à contrôler les temps de travail

… Un moindre engagement des salariés dans leur travail 

… Des difficultés techniques importantes (outils informatiques, qualité du 
réseau, sécurité des données quel que soit le lieu de travail

… Des difficultés pour réguler la charge de travail

… Des difficultés pour aménager des espaces de travail adaptés (espaces 
modulables, connectés)

… Une baisse de la productivité des salariés

Pas du tout d'accord Plutôt pas d'accord Plutôt d'accord Tout à fait d'accord

% 

D’accord

63%

57%

57%

56%

55%

54%

48%

40%

38%

37%

36%

34%

26%

16

Base 

Dirigeants
Les difficultés liées au mode hybride selon les dirigeants
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Souhaiteriez-vous à court ou moyen terme faire du télétravail longue distance, depuis un lieu éloigné de votre site en France ou à l’étranger ?

18%

30%

52%

Oui, j'envisage sérieusement de le faire

Oui, j'y pense

Non

Total Oui

48%

48% des télétravailleurs envisagent de s’éloigner 
géographiquement de leur site de travail habituel

50 à 249 salariés : 60%

Moins de 35 ans : 63%

Personne aidante : 69%

50 ans et plus : 66%

1 à 49 salariés : 60%

Base 

Salariés



L’entreprise hybride : oui, 
mais à quelles conditions ? 

18
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Un consensus entre salariés et dirigeants 
sur les impératifs pour un mode hybride réussi

par les salariés (% salariés) par les dirigeants (% dirigeants)

89 % 
Une qualité de 

réseaux et de 

sécurité 

informatique

87% 
Une certaine 

souplesse par 

rapport aux règles 

collectives

85% 
Un encadrement 

managérial

différent

96 % 
Une qualité de 

réseaux et de 

sécurité 

informatique
83 % 

Une certaine 

souplesse par 

rapport aux règles 

collectives

75 % 
Un encadrement 

managérial

différent

Base 

Salariés

Base 

Dirigeants

Eléments essentiels les plus cités 



Baromètre annuel Télétravail et Organisations hybrides 2022 - Malakoff Humanis 20

Seriez-vous prêt, dans le cadre de ce mode d’organisation hybride, à … ? 

Base : dirigeants proposant le travail hybride

16%

13%

32%

28%

35%

32%

31%

4%

15%

10%

19%

18%

21%

25%

51%

39%

25%

32%

19%

26%

31%

29%

33%

33%

21%

28%

21%

13%

Réorganiser les espaces de travail que vous mettez à disposition de vos
salariés pour leur apporter des conditions de travail optimales

Permettre des adaptations, une souplesse de rythmes entre travail sur site
et télétravail en fonction des besoins des équipes et/ou pour faciliter les

interactions

Faciliter le télétravail pour les collaborateurs qui souhaitent habiter dans une
autre région, différente de celle où se trouvent les locaux de votre entreprise

Augmenter le nombre de jours de télétravail pour les salariés qui en font la
demande

Elargir ce mode de travail hybride aux salariés en temps partiel, en stage / 
alternance / apprentissage…

Ne plus proposer de postes de travail attitrés et être en total flex-office

Proposer à vos salariés de travailler de temps en temps dans des espaces
de co-working

Non, pas du tout Non, plutôt pas Oui, plutôt Oui, tout à fait

% 

Oui

80%

72%

58%

53%

47%

47%

44%

Réorganiser les espaces de travail, accorder plus de souplesse... 
les dirigeants se disent prêts à prendre de nouvelles mesures

Base 

Dirigeants
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-

-

4%

-

-

4%

-

-

-

1%

27%

20%

26%

13%

42%

35%

48%

27%

46%

63%

24%

40%

36%

54%

28%

31%

23%

46%

35%

22%

49%

40%

34%

33%

30%

30%

29%

27%

19%

14%

Communiquer auprès des salariés pour expliquer l’articulation entre 
télétravail et travail en présentiel

Suivre la mesure de la productivité de vos salariés

Développer des actions de prévention des risques professionnels quel que
soit le lieu de travail

Poursuivre le développement de l’accès aux outils numériques mobiles et 
des équipements sur site et à distance

Mettre en place un accord sur le travail hybride

Anticiper les impacts de ce nouveau mode de travail sur la transformation 
des métiers (relation clients, fonctions supports,…) 

Former et outiller le management de collectifs en présentiel/distanciel

Agir pour la question d’équité de traitement des salariés (postes non 
télétravaillables, …)

Aménager ou réaménager vos espaces de bureau pour optimiser les
conditions de travail

Revoir votre politique immobilière, dans le but d’en réduire les coûts 

Ne se prononce pas Secondaire Important mais pas prioritaire Prioritaire

Dans une optique future de développer le travail hybride, quelles sont, selon vous, les actions prioritaires à mettre en œuvre au sein de votre entreprise ? 

Base : dirigeants proposant le travail hybride

Base 

Dirigeants
Communication, suivi de productivité, prévention des risques 
professionnels : des actions prioritaires à mettre en place
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20%

23%

22%

25%

34%

36%

35%

32%

40%

44%

13%

13%

15%

14%

13%

15%

16%

20%

20%

25%

34%

36%

28%

34%

28%

24%

26%

20%

20%

16%

33%

28%

35%

27%

25%

25%

23%

28%

20%

15%

… un management davantage axé sur la confiance, l'encouragement, la prise 
d'initiatives, la coopération, le droit à l'essai, le droit à l'erreur, etc, et moins sur le 

contrôle et la mise en compétition

… davantage de souplesse et de flexibilité en termes de gestion du temps de 
travail, d'aménagement des horaires de travail, des congés etc …

… davantage de travail collaboratif (travail en équipe, entraide, etc …)

… davantage de travail participatif (participation aux prises de décisions, etc …)

… davantage de souplesse et de flexibilité en termes de mise à disposition des 
lieux de travail (le salarié peut choisir et alterner ses lieux de travail selon ses 
besoins : travail à domicile, sur site de l'entreprise, chez un client, dans un …

… développement des modes de travail hybride

… une place plus importante accordée au télétravail

… une digitalisation des modes de travail

… une adaptation des espaces de travail vers davantage de bureaux partagés, le 
flex-office, la fin des espaces de travail personnel, etc …

… davantage de rigidité et de complexité dans l'organisation du travail (procédures 
plus nombreuses et complexes, plus de contrôle, plus de reporting, multiples 

rattachement, etc …)
Ne va pas se réaliser et le ne souhaite pas Va se réaliser mais ne le souhaite pas

Ne va pas se réaliser mais le souhaite Va se réaliser et le souhaite

% 

Le 

souhaite

67%

64%

63%

61%

53%

49%

49%

48%

40%

31%

22

Pensez-vous que les modes de travail au sein de votre entreprise vont évoluer vers … ? 

La salariés souhaitent un management basé sur la confiance, plus 
de souplesse et de travail collaboratif

Base 

Salariés



Pourquoi les managers sont-ils 
toujours aussi réticents ? 

23
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Des managers qui restent clairement divisés au sujet du télétravail

55% 54%

49% 50% 50%

Novembre
2018

Novembre
2019

Février
2020

Décembre
2020

Décembre 2021

Part des managers favorables au télétravail des collaborateurs qu’ils encadrent 

Pas de différence 

significative selon la 

taille de l’entreprise 

Avant la crise sanitaire Durant la crise sanitaire
17 mars 2020

Entreprises 10+

Base 

Managers

24
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11%

32%

34%

23%

Oui, tout à fait Oui, plutôt Non, plutôt pas Non, pas du tout

Total Oui

43%Total Non

57%

Pour 4 managers sur 10, le travail hybride a complexifié leurs 
postures de manager

Base 

Managers

Entreprises 1+
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37% 36%
34% 34%

29%
27%

24% 24% 24%
22%

20% 19%

Diminution des
échanges
informels

Maintien du
lien, cohésion

d'équipe

Gestion de la
fragilité d'un ou

plusieurs
collaborateurs

Se réunir en
équipe

Déléguer et
contrôler les

tâches/missions

Répartir la
charge de

travail

Traiter
équitablement

chaque
collaborateur
de l'équipe

Adapter son
mode de

management

Accueil et
intégration des

nouveaux
arrivants

Baisse de la
qualité du

travail réalisé

Travailler en
transversal / en
mode projet au

sein de
l'entreprise

Diffuser et
partager les

informations de
l'entreprise

Les difficultés rencontrées résident principalement dans les liens et 
les échanges qui sont plus distendus et moins informels

Base 

Managers

Entreprises 1+
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30%

23%

23%

17%

16%

14%

14%

13%

13%

33%

Les bénéfices perçus par les managers d’équipe 
qui travaille en mode hybride

Une plus grande autonomie

Une diminution des absences

Une meilleure satisfaction des salariés

Une amélioration de la qualité de vie au travail

Plus de productivité de l’équipe

Davantage de créativité

Une plus grande motivation 

Une meilleure qualité de travail réalisé

Une meilleure ambiance au sein de l’équipe

Aucun

Entreprises 1+

Les bénéfices du mode hybride vus par les managers Base 

Managers
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24%

25%

24%

Accepter des décalages
d'horaires dans l'équipe

Mieux organiser la semaine de
travail entre site et distanciel

(échanges/calme)

Réunions d'équipe à un rythme
régulier
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Mise en place de nouvelles pratiques 

managériales

36% des managers ont revu leurs pratiques managériales : l’organisation 
du rythme hybride et de la communication individuelle et collective

Entreprises 1+

36%

64%

OUI

Changements des pratiques

managériales

1

2

NON

Base 

Managers

2
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16%

16%

17%

18%

18%

22%

24%

24%

24%

25%

Rendre plus visible vos plages de disponibilité à l’équipe 

Se concentrer sur les résultats et non plus sur les moyens

Donner des objectifs avec des échéances plus courtes

Formaliser davantage les compte-rendus de réunion

Créer des rituels afin de favoriser la cohésion d’équipe

Vous engager à tenir des réunions plus courtes et plus productives

Mettre en place des entretiens/points d’avancement plus réguliers avec chaque 
membre de l’équipe

Réunir à un rythme régulier toute l’équipe pour un temps d’échange sur les 
objectifs et les projets en cours

Accepter qu’une partie de l’équipe ne travaille plus sur les horaires classiques de 
travail

Mieux organiser la semaine de travail en privilégiant l’échange lorsque vous êtes 
sur site et la concentration et le calme lorsque vous êtes à distance
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Depuis que vous gérez une équipe qui travaille en mode hybride, avez-vous dû modifier vos pratiques managériales ? 

Quelle(s) pratique(s) pour animer votre équipe dans le cadre de ce mode hybride avez-vous mis en place ? Plusieurs réponses possibles

Changements des pratiques

managériales

Mise en place de nouvelles pratiques 

managériales

Une évolution des pratiques managériales

36%

64%

Oui Non

Entreprises 1+

Base 

Managers
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45%

34%

31%

29%

29%

26%

21%

19%

19%

18%

16%

10%

11%

11%

8%

9%

7%

5%

7%

5%

De repenser le maintien des liens collectifs pour éviter l’isolement  
et maintenir l’esprit d’équipe

Effectuer des points réguliers lors d'entretiens individuels

De repenser la gestion de votre équipe et l’organisation des 
réunions / des temps individuels

De revoir la régulation de la charge de travail

Être juste et exemplaire envers l'ensemble des membres de l'équipe

De repenser la façon de déléguer et contrôler les tâches/missions

De revoir les modalités de contrôle du temps de travail

Faire évoluer vos pratiques managériales

Accueillir et intégrer les nouveaux arrivants

De mettre en place des actions de formation/sensibilisation aux
spécificités du télétravail

En premier % Citations totales 
Entreprises 1+

#1

#2

#3
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Maintenir le lien collectif Base 

Managers

Parmi ces évolutions induites par le mode de travail hybride, quelles sont celles qui vous semblent les plus PRIORITAIRES à mettre en place pour une bonne 

gestion de votre équipe travaillant en mode hybride ? En 1er ? En 2ème ? Et en 3ème ? 
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