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Depuis la moitié du XX si¢cle, le monde économique ne se préoccupe plus
uniquement du profit mais s’est tourné vers les conditions de vie que connaissent les divers
employés. Petit a petit, des facteurs tels que les facteurs sociaux, environnementaux, de bien-
étre, de détente, de loisirs, etc. ont été considérés au sein de 1’entreprise. Puisque cette question
de bien-étre semble étre au centre du débat depuis bons nombres d’année, il me semble
intéressant de se questionner sur les nouvelles pratiques managériales telles que la flexibilité
des horaires de travail, dans le but d’augmenter ce bien-étre. Dans cette optique, ce travail de
fin d’études va se concentrer sur cette flexibilité afin de I’accroitre et permettre une réflexivité
sur un systeme de management ou les employés sont entierement autonomes au sein de leurs

travails.

Cet écrit s’articule en trois axes afin de répondre a la question réflexive suivante : « A
quelles conditions 1’intégration des chronotypes individuels pourrait-elle contribuer a la
flexibilité des horaires de travail sans création d’injustices ? ». La premiere partie permet de
définir la flexibilité, et plus particulierement, la flexibilité des horaires de travail. D’autre part,
les avantages de I'utilisation de cette pratique, pour les employés mais également pour les
employeurs, sont mis en avant. Nous allons, par exemple, démontrer qu’une plus grande
flexibilité, pour les employés, dans les horaires de travail est signe d’une diminution de stress,
d’une augmentation de performances et, également, d’une meilleure conciliation entre vie

privée et vie professionnelle.

La deuxiéme partie apporte une notion nouvelle, le chronotype individuel. Un
chronotype est défini comme étant la tendance a étre plus efficace le matin ou le soir, ce qui
correspond, en partie, au rythme biologique de 1’individu. Dans cette perspective, les individus
ne sont pas égaux dans leurs comportements. Certains vont étre plus performants en se levant
trés tot tandis que d’autres le seront plus tard, le soir. De plus, on constate que le chronotype
est influencé par 1’age et également en fonction du sexe. Pour terminer, celui-ci peut également

modifier les performances individuelles telles que la mémoire ou I’attention.



La derniere partie de ce travail de fin d’études s’intéresse a la justice organisationnelle
et aux injustices engendrées par cette augmentation de flexibilit¢ dans le monde du travail. La
justice organisationnelle correspond au domaine qui s’intéresse a la perception de la justice sur
le lieu de travail et se divise en différentes notions. Cette partie permet de démontrer que la
réalisation d’une ambiance de travail juste et égalitaire aux yeux des employés est optimale
pour développer la motivation et les performances individuelles des travailleurs. La création
d’un « monde juste » n’est pas évidente et peut, dans certains cas, posséder des conséquences
néfastes pour I’organisation. Pour terminer, certaines conséquences et inégalités déja constatées
et engendrées par 'utilisation de la flexibilité des horaires sont avancées et détaillées. Celles-
ci se développent principalement autour de quatre thématiques, pour certaines,
interdépendantes : les conséquences sur I’égalité hommes — femmes, sur I’équilibre entre la vie

privée et vie professionnelle, pour les employés non-parents et sur le travail et son organisation.

En conclusion, I’intégration des chronotypes individuels apporte une augmentation des
performances individuelles des employés par I’intermédiaire de la flexibilité des horaires de
travail. Mais cette intégration de flexibilité et des chronotypes exige plus qu’un simple accord
pour étre au maximum de sa capacité. Ainsi, un cadre bien précis semble étre nécessaire. Celui-
ci requiert la compréhension et I’intégration d’une justice organisationnelle au sein de
I’entreprise. Cette justice doit étre le plus compléte possible, c’est-a-dire qu’aucune des trois

subdivisions la composant ne doivent étre mises de coté.




Avant-propos




Ce travail de fin d’études est réalis¢ dans le cadre de 1’obtention du diplome de Master
en Sciences de Gestion, 60 crédits, de la Louvain School of Management. Il permet d’étudier
I’impact que posséde et apporte 1’intégration des chronotypes individuels au sein de la
flexibilité des horaires. L’idée de ce travail de fin d’études provient d’une réflexion personnelle

concernant 1’organisation et le sens du travail.

La génération Y, arrivant sur le marché du travail, se retrouve en totale rupture avec les
anciennes générations et posseéde des besoins différents. Ceux-ci préferent développer des
compétences et réaliser un travail leur faisant « sens » plutdt que de devenir chef. Leurs facons
d’étre et de penser couplées a la recherche de sens nécessitent une remise en question des
approches managériales actuelles. Cette remise en question pousse, notamment, les employés

a vouloir encore plus d’autonomie, de confiance mais ¢galement de flexibilité.

Par conséquent, cette étude se veut étre une contribution au sein des approches
managériales de flexibilité. En effet, la proposition d’intégration d’une nouvelle notion de
chronotype individuel au sein de la flexibilité des horaires peut permettre de répondre aux
besoins grandissant de cette génération afin d’augmenter le bien-étre individuel au travail.
Ainsi, dans ce travail de fin d’études, certaines conditions d’intégration et divers apports sont

proposés afin d’accroitre 1’utilisation de cette flexibilité.

Les limitations de cette étude concernent particulierement la disponibilité des données.
En effet, la flexibilité est une notion intégrant un tas de définitions distinctes. Les études
publiées, a I’heure actuelle, s’intéressent particulierement a toutes ces définitions et a différents
concepts donnés a la flexibilit¢ des horaires. Par conséquent et en perspective, 1’é¢tude d’une
augmentation de la flexibilité des horaires telle qu’elle est proposée dans cet écrit serait
intéressant et complémentaire. Une autre limitation concerne la crise sanitaire du COVID-19
que nous vivons actuellement, rendant 1’acces aux bibliotheques et aux différentes ressources

plus compliqué.
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Introduction

Les nombreux changements qu’a connu la société, qu’ils soient scientifiques, sociétaux,
technologiques ou autres, ont permis de modifier, au fur et a mesure, la fagon dont le travail est
appréhendé par la population. Des modernisations et modifications non récentes telles que la
diminution des heures de travail ou la mise en place de congé, ont permis 1’amélioration des
conditions de travail. Les employés n’acceptent plus des conditions extrémes comme on pouvait
en retrouver auparavant (Fisne, 2018). La mani¢re de manager est également remise en
question, passant du Fordisme, dans les années soixante, au Toyotisme dans les années quatre-
vingt pour laisser place, a I’heure actuelle, a une forme d’organisation bénéficiant plus
d’autonomie et de flexibilité. Cette augmentation de marge de manceuvre ne doit, toutefois, pas
laisser de coté 1’apparition de résultats (Fisne, 2018). Ce mod¢ele managérial peut également
faire apparaitre certains maux tels que le stress, les épuisements, ou encore les burnouts,

poussant les entreprises a devenir inventives, voire méme créatives afin de les réduire.

Depuis la moitié du XX°™ si¢cle grice, en partie, a la théorie d’une société post-
matérialiste, le monde économique ne se préoccupe plus uniquement du profit mais s’est tourné
vers les conditions de vies individuelles que connaissent les divers employés. Petit a petit, des
facteurs tels que les facteurs sociaux, environnementaux, de bien-&tre, de détente, de loisirs,
etc. ont été considérés au sein de I’entreprise. Afin d’atteindre une certaine performance, les
géants du monde économique ont compris qu’il ne fallait pas uniquement se concentrer sur les
aspects quantitatifs mais intégrer les aspects qualitatifs impliquant une qualité de vie supérieure

pour leurs employés.

Un bon nombre de sociétés ont ainsi intégré, au fur et a mesure, la notion de bien-étre
au travail. C’est par exemple le cas de Google (OpenWork, 2018). En effet, il n’est plus a
démontrer que le campus Google, le Googleplex se trouvant prés de San José en Californie,
serait un vrai « paradis » sur terre. L’entreprise Google part du principe que le confort des
salariés devrait étre privilégié. On retrouve donc, dans leur politique de travail : des siestes
réparatrices, un code vestimentaire en libre choix, une multitude de repas a volonté, le droit de

faire du sport grace a I’aménagement et la disposition d’une salle de fitness. Le droit d’amener
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son animal de compagnie y est aussi autoris¢€. Ces divers aménagements permettent d’instaurer
un climat optimal de développer la créativité, la confiance, la performance, etc. Google est, par
conséquent, un peu considéré comme un « Disneyland pour adultes », un endroit ou il fait bon
vivre et qu’on ne quitterait pour rien au monde. En ce qui concerne le cas Google, I’entreprise
semble €tre sur la bonne voie pour réussir son pari. Mais est-ce que ces avantages matériels,
convainquant sur papier, permettent une réelle augmentation de bien-étre et également une

augmentation d’autonomie pour les employés ?

Depuis plus d’un siecle, on avance que I’environnement du travail est plus que
primordial en matiére de productivité des employés, et par conséquent, a la productivité de
I’entreprise. Effectivement, des preuves ramenées par Elton Mayo (Boussard, 2004 & Cultiaux,
2020 & Rousseau, 2020) lors de sa célebre enquéte a 1’'usine Western Electric de Cicero, la
« Hawthorne Experience », de 1924 a 1932, le confirme. Dans ces études, Mayo s’intéresse aux
conditions de travail et plus précisément celles subies par les ouvrieres. Afin d’avoir un impact
positif sur le moral et la cohésion de groupe, Mayo et ses équipes vont modifier différents
parametres tels que les pauses, I’interdiction de parler pendant le travail, ... A la fin de
I’expérience, les résultats démontrent une hausse de la productivité¢ de 20% méme en absence
de conditions favorables pour les ouvrieres. Les recherches réalisées ultérieurement ont permis,
notamment, de démontrer que le simple désir de bien travailler avec ses consceurs, dans un
groupe, et de placer, au centre de 1’organisation, 1’étre humain a la place du déroulement de
I’entreprise permettaient de rompre 1’hypothese Taylorienne de I’intérét individuel et ainsi
s’inscrire dans une logique de raisonnement ou le bien-étre collectif est tout aussi important
(Boussard, 2004 & Cultiaux, 2020 & Rousseau, 2020). Cette logique de création de dynamique
par I’intermédiaire des relations interpersonnelles permet de comprendre cette hausse de
productivité et donc de performance par 1’augmentation de ’intérét pour les conditions de
travail. Grace aux différents travaux réalis€és par Mayo, un nouveau réle pour le manageur a
ainsi vu le jour. Celui-ci va devoir, en gage de meilleure performance, placer le travailleur au
centre de son entreprise sans oublier que celui-ci est un étre social qui a besoin, afin de se sentir
bien avec lui-méme, de développer des relations. L’individu n’est plus considéré comme
interchangeable et, par conséquent, comme une roue dans un systetme « bien huilé ». Une
nouvelle €ére managériale a progressivement émerge, poussant le manageur a développer des
systetmes de motivation dans le travail afin de garantir cette performance tant recherchée

(Boussard, 2004 & Cultiaux, 2020 & Rousseau, 2020).
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Puisque de plus en plus d’organisations s’intéressent a cette problématique de bien-étre
au travail, il me parait intéressant de constater si la mise en place d’autres pratiques
organisationnelles telles que les horaires flexibles (autonomie du travail), sport au travail,
télétravail etc. ne serait pas plus propice a une augmentation du bien-étre que des avantages
matériels et financiers comme dans le cas du géant Google. Ainsi, il serait avantageux d’évaluer
la maniere dont les organisations utilisent leurs ressources humaines. Est-ce qu’une autonomie
et un contrdle réel des horaires de travail ne seraient-ils pas favorables a un meilleur confort et
un meilleur bien-étre des employés au sein des sociétés ? Poussons le vice encore plus loin, est-
ce qu’un employé ne pourrait pas décider de lui-méme les heures pendant lesquelles il travaille
tant que celui-ci est réalisé correctement ? Ne serait-il pas plus bénéfique pour les entreprises,
de laisser leurs employés faire ce qu’ils veulent comme, par exemple, faire du sport entre 12h
et 14h, ou des courses entre 10h et 11h, si cela leur convient mieux ? Est-ce que cette technique
ne permettrait pas un meilleur équilibre entre vie privée et vie professionnelle ? Est-ce qu’une
autonomie ou une flexibilité totale, c’est-a-dire un contrdle total sur les horaires de travail, ne
serait pas la solution pour éviter, par exemple, les burnouts et pour favoriser, d’autre part, les

performances ?

La flexibilité des horaires absolue proposée en suggestion dans ce travail de fin d’études
fait référence a une flexibilité ou I’individu, en fonction de son chronotype, décide de I’entiereté
de ces horaires de bureau. Ainsi, en fonction de son sentiment de performance ou de son besoin
d’équilibre vie privée — vie professionnelle, I’individu peut, par exemple, commencer a
travailler a 10h et aller au sport a 13h. On peut également s’imaginer une flexibilité ou
I’individu décide entierement sa maniere et son nombre d’heures de travail tant que celui-ci est
réalisé correctement et dans les temps. Ainsi, par exemple, un individu préférant travailler 12h
d’affilée sur un projet afin de le réaliser peut, s’il le souhaite, prendre un jour de congé par la
suite. En conclusion la définition proposée ici en maticre de flexibilité des horaires absolue est

un choix complet dans la maniére de travailler au sein de la société tant que le travail demandé

et attendu est réalisé.

C’est pourquoi, au vu de ces résultats archaiques, et puisque cette question semble étre
au centre des débats depuis bon nombres d’années, il serait pertinent de se questionner et de se
positionner sur la place et la maniére dont les organisations sont gérées dans notre société. Le
cheminement peut se réaliser par I’intermédiaire de différentes approches en termes de gestion

des ressources humaines telles que le contrdle absolu de la réalisation du travail et des horaires
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comme expliqué précédemment ou, par exemple, 1’intégration d’une conciliation entre vie
familiale et vie professionnelle. Par conséquent, la suite de cette introduction permet de mettre
en évidence le développement progressif de la flexibilité au sens large et sous toutes ses formes
afin de comprendre le contexte ainsi que la notion de flexibilité en termes d’organisation du
travail. Cette bréve partie met également en évidence les potentiels avantages que possede cette
flexibilité pour les organisations. Ensuite ce travail de fin d’études s’articulera en trois parties
distinctes, permettant de répondre a la question réflexive suivante : « A quelles conditions
I’intégration des chronotypes individuels pourrait-elle contribuer a la flexibilité des horaires de

travail sans création d’injustices ? ».

La premicre partie de ce travail consiste a discuter les apports de la flexibilité des
horaires de travail sur la conciliation vie privée et vie professionnelle, sur I’employé et sur
I’employeur. Cette premiére partie permet également de définir ce qu’est la « flexibilité des
horaires du travail »® puisqu’elle englobe différentes pratiques et quelques données

épidémiologies sont avancées.

La deuxiéme partie expose le chronotype individuel et explique donc ce que sont les
chronotypes et les met en relation avec différents aspects biologiques tels que la mémoire ou

I’attention.

Enfin, la troisiéme partie de ce travail de fin d’études aborde la justice organisationnelle
et de ses différentes formes pour souligner ce que peuvent engendrer des traitements (in)justes
subit par les employés dans une organisation, entre autres en matiere d’individualisation accrue

des temps de travail.

La conclusion revient alors sur notre questionnement de départ a savoir 1’impact
qu’apporte 1’intégration des chronotypes individuels au sein de la flexibilité des horaires. La
conclusion revient également sur diverses pistes de conditions a mettre en place afin d’intégrer

le plus correctement ceux-ci.

2 « Flexi-time jobs » en anglais.
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Depuis la fin du XX®™ si¢cle, on assiste a 1’émergence d’un nouveau concept, la
flexibilité. En effet, la flexibilité du travail fait actuellement partie intégrante du monde
économique. Les indépendants possédaient déja un libre choix au sein de leurs travails, mais ce
modele s’est maintenant dispersé dans le monde économique, s’y installant de plus en plus
fréquemment (MacEachen et al., 2008). En économie, la flexibilité est définie comme étant « la
capacité que possede une économie, une entreprise, etc., a s’adapter rapidement et de manicre
efficace aux changements conjoncturels du marché (baisse de la demande, changement de gotit
de la clientéle, etc.)® ». Cette définition permet ainsi de comprendre que la flexibilité du travail
permet aux entreprises de s’adapter aux variations de leurs environnements et remet en question
I’organisation du travail en lui-méme. La flexibilité¢ implique toutes ressources que possédent
une entreprise, que ¢a soit aux niveaux du matériel, de la gestion économique, de la gestion des
ressources humaines, etc. Selon le point de vue du travailleur, la flexibilité est plutot définie
comme ¢étant la capacité a réaliser des choix personnels dans le but de trouver un équilibre entre
vie privée et vie professionnelle et, ce, en fonction de ses envies et de ses convictions

personnelles (Hill et al., 2008).

Cette notion permet de développer de nouvelles techniques de gestion atin d’améliorer
et d’optimiser les ressources humaines de 1’entreprise. Cette flexibilité peut se traduire par une
flexibilité dans les horaires de travail, flexibilité¢ de I’emploi, flexibilité des salaires, flexibilité
géographique, etc. (Travaglianti et al., 2015). Cette maximisation de ressources permet de les
utiliser de maniére optimale, permettant aux entreprises d’augmenter la productivité et la

performance (Nandakumar et al., 2014).

En réponse aux modifications structurelles du monde €conomique, les techniques
managériales ont également évolué. La question est de savoir si celles-ci poussent a un
accroissement de confort dans le travail et plus de performances au sein de la société, ou si, au
contraire, elles rendent le travail encore plus oppressant et stressant qu’il ne 1’est déja. Au sein

de la littérature sur le travail flexible, les avantages et les inconvénients de la technique sont

b Définition donnée par Larousse.
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parus au cours des quatre derni¢res décennies. MacEachen et son équipe définissent le travail
flexible comme étant « un travail dont les modalités ou les horaires varient par rapport a la
journée et a la semaine de travail traditionnelles » (MacEachen et al., 2008, p. 1020). Cette
¢tude démontre que 1’utilisation de la flexibilité¢ permet aux travailleurs d’utiliser leurs heures
a leurs convenances mais toujours dans un respect des résultats fixés par les dirigeants et par
I’entreprise tels que les délais, I’argent, ... Ils démontrent ainsi que le temps de travail du
travailleur est utile et utilisé¢, mais qu’il peut €également étre intensifié vu les limites d’horaires
sont mal fixées et, par conséquent, la productivité¢ du travailleur se trouve €tre améliorée

(MacEachen et al., 2008).

Sion s’intéresse a I’innovation et a la flexibilité, on se rend compte que ces deux notions
sont indispensables a la compétitivité d’une entreprise et donc a la performance de celle-ci.
Ainsi, les récentes recherches démontrent que cette flexibilité est fortement interdépendante
avec une quéte de performance et d’innovation croissante. En effet, dans une étude réalisée par
Sanchez en 2009, on constate que les entreprises hautement innovantes sont plus flexibles que
les entreprises peu innovantes. Les résultats se trouvent étre les mémes en ce qui concerne la
performance, celle-ci est également liée positivement a la flexibilité ; plus I’entreprise est

flexible plus la performance est grande et inversement (Martinez-Sanchez et al., 2009).

En conclusion, le terme « flexibilit¢ du travail », au sens large, peut intégrer, par
exemple, la flexibilité des ressources humaines, la flexibilité des relations externes telle que le
lieu de travail, la flexibilit¢ managériale, etc. Dans ce travail de fin d’études, nous allons nous
intéresser uniquement a la flexibilité du temps de travail, la définir ainsi que ses différentes
formes. Nous allons également énumérer les différents impacts que cette approche engendre
sur les travailleurs aux travers différents aspects tels que la productivité, le bien-étre, I’équilibre
entre vie privée et vie professionnelle, la santé, etc. Pour terminer, nous nous intéressons aux
diverses formes d’injustices que peuvent amener ce genre de pratiques managériales et nous
allons les analyser afin d’émettre des hypotheses ou afin de soulever divers questionnements.
Nous allons donc des a présent nous intéresser a la définition, aux conséquences et aux valeurs

qu’apportent les flexi-time jobs dans 1’organisation de nos entreprises.
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Les nouvelles conditions de travail incluant plus considérablement la flexibilité dans
nos entreprises sont appelées le « travail post-industriel » ou, encore, le « travail postfordiste ».
Les étres humains différent dans leurs comportements mais également dans leurs envies. En
effet, il n’est plus a démontrer que les humains possedent tous des envies, des religions, des
convictions différentes mais sont également distincts dans leurs aptitudes, connaissances et
qualités. Ces fluctuations peuvent donc entrainer des variations dans la qualité et les
performances au sein du milieu du travail (Nandakumar et al., 2014). Ces diversités d’opinions
sont a mettre en corrélation avec les différences de besoins que posseédent les individus au
travail. L’émergence des nouvelles pratiques managériales ont, également, créer de nouveaux
types d’employés qui vont exiger, en fonction des cas, de plus en plus d’autonomie, de
responsabilité, de flexibilité spatio-temporelle et aussi, sur un plan intellectuel, plus de

connaissances et de compétences (Peters et al., 2009).

Le temps est un facteur crucial dans notre vie, que cela soit, pour son propre bien-étre
ou pour réussir a allier vie professionnelle et vie privée/de famille (Lott, 2015). De plus,
I’avenement de 1’égalité homme/femme ainsi que la libération de la femme ont provoqué un
chamboulement dans le schéma familial. En effet, celui-ci, au cours du dernier siécle, a
fortement évolué laissant aux femmes le droit et I’envie de travailler. Ces diverses
modifications bouleversent et, méme, désorganisent davantage 1’équilibre entre la vie
professionnelle et la vie familiale qui se retrouve au cceur des débats, comme son homologue,

le bien-étre au travail.

Ce débat d’équilibre est au premier plan puisque méme la politique s’y intéresse. En
effet, depuis les années 2000, I’Union Européenne fait, de la conciliation entre travail et vie de
famille, une préoccupation centrale ce qui a permis de déplacer le débat au niveau national
(Gregory & Milner, 2009). Notamment, depuis 2006, cette organisation internationale, lance

son plan appelé « Flexicurité » visant a renforcer la flexibilité et la sécurité sur le marché du
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travail (Lott, 2015 & Commission Européenne, 2015). Ensuite, commencant par une
concertation en 2015, ce n’est que récemment, en 2019, que I’UE adopte diverses directives
ayant pour but une plus grande participation des femmes sur le marché du travail permettant
d’augmenter ’égalité entre les hommes et les femmes. Dans ces directives, on peut, par
exemple, constater 1’instauration d’un droit d’au moins dix jours de congé de paternité
rémunérés. Ces différentes instructions doivent étre, bien entendu, transposées par les Etats
membres dans les prochaines années si ce n’est pas déja fait. (Commission Européenne, 2015

& Eurogip, 2019)

Selon Felstead (Felstead et al., 2002, p. 56), I’équilibre entre le travail et la vie privée
est défini comme étant « la relation entre le temps et 1’espace, institutionnel et culturel, de
travail et de non-travail dans des sociétés dont les revenus sont principalement générés et
distribués a travers les marchés du travail. » Ainsi, plusieurs grands types de politique
organisationnelle entre vie privée et vie professionnelle peuvent étre mises en place afin de
permettre aux employés de concilier bien-€tre, vie de famille et travail (Felstead et al., 2002).
L’intégration dans D’entreprise, au sein des différents processus, de pratiques permettant
d’augmenter la flexibilité et I’autonomie des travailleurs pourrait améliorer la conciliation dans
cet équilibre. Ces pratiques peuvent étre divisées en trois dimensions. Premieérement, on
retrouve 1’autonomie donnée aux employés dans la flexibilité des horaires de travail ou encore,
dans I’organisation de travail a temps partiels. Ensuite, on retrouve la mise en place de moyens
pour bénéficier d’arréts de travail plus long tels que les congés de parentalité ou encore les
conges payés. Et pour terminer, il peut s’agir de 1’¢laboration de services de garde pour des
personnes a charge (Felstead et al., 2002 ; McDonald, et al., 2005). De ce fait, I’utilisation au
sein des entreprises d’un temps de travail flexible et autonome peut permettre a leurs employ¢€s
de combiner correctement et a leurs convenances le travail, leurs vies de famille, leurs

responsabilités ainsi que leurs activités en dehors de celui-ci (Lott, 2015).

L’intégration de ce genre de programme organisationnel démontre une augmentation de
I’équilibre recherché mais également une augmentation de la satisfaction et du bien-étre des
employés. Une étude réalisée par Thomas et Ganster, en 1995, suggere fortement que
’utilisation de pratiques organisationnelles telles que les horaires flexibles provoque un effet
direct et positif sur la perception de controle que possede les employés sur leurs vies
professionnelles et familiales. Cet effet positif est en partie corrélé a un plus faible niveau de

conflit, d’insatisfaction, de dépression, de plaintes, ... Cette réduction de conflit provoquée par
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une meilleure conciliation entre vie privée et vie professionnelle, permet une diminution de
stress et une augmentation de satisfaction. Ces variations engendrent, par la suite, un
changement indirect de I’attitude des salariés et également une amélioration de la santé

physique mais surtout de la santé¢ mentale des employés (Thomas & Ganster, 1995).

I1 existe différentes significations quant au terme « flexibilit¢ du temps de travail ». En
effet, les contrats de travail peuvent étre distincts et impliqués différents facteurs. Par exemple,
il peut s’agir d’un contrat de variation de temps de travail (temps de travail flexible), d’un
contrat de temps de travail annuel, d’un contrat de travail non fix¢é®, d’un contrat a temps

compté? ou d’un contrat de travail restructuré/concentré® (Brence & Sloka, 2010).

La définition de flexibilité a évolué¢ aux cours du temps. La National Survey of
Employers de 2017 (Matos et al., 2017), définit, au XXI®*™ siécle, la flexibilité dans un sens
beaucoup plus large et en comporte plusieurs types : (1) Flexibilité spatio-temporelle : forme
de flexibilité qui affecte le moment ou le lieu de travail telle que I’horaire flexible, le télétravail,
..., (2) les choix en matie¢re de gestion : forme de flexibilité qui laisse libre choix quant au
moment de travail, moment de pause, heures supplémentaires et la manic¢re dont le temps de
travail est utilisé, (3) les temps partiels, (4) les congés pour soins ou parentaux, (5) les congés,
(6) les carrieres flexibles : permettent aux employés de sortir ou d’entrer sur le marché ou de
diminuer leurs charges de travail, (7) la culture de la flexibilité : communication efficace des

employés sur les pratiques flexibles.

En résumé, en ce qui concerne I’horaire flexible de travail, celui-ci peut étre divisé en
de nombreuses formes telles que, premierement, un horaire de base ou I’employ¢ est libre de
changer ses heures d’arrivée et de départ mais ou il doit impérativement étre présent sur les
lieux de son travail. Ensuite, il peut s’agir de la possibilit¢ de contracter des congés ou, en
fonction des besoins, de travailler a son domicile. Et en dernier lieu, on retrouve la possibilité
de choisir son horaire de travail sans avoir aucune obligation de créneau horaire de base (Lero

et al., 2009). Il est primordial de souligner que I’organisation des horaires de travail ne signifie

¢ Les employés viennent travailler quand cela en nécessaire et la durée n’est pas fixée dans le contrat.
4 Les employés pergoivent du temps libre s’ils pratiquent des heures supplémentaires.
¢ Les employés travaillent, par exemple, 10h/jour, 4 jours par semaines, etc.
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pas une réduction du temps de travail comme on le retrouve dans les modifications des temps

partiels. L’horaire a temps flexible, ici, offre une commodité dans la planification du travail.

Les pratiques managériales semblent avoir la cote et semblent également devenir de plus
en plus communes. En effet, dans un rapport réalisé aux Pays-Bas, publi¢ par Fouarge en 2006,
on constate qu’un nombre croissant de travailleurs néerlandais optent pour une situation de
controle du temps de travail. Dans cette étude, Fouarge dénombre que, en 2004, 39% des
travailleurs possédaient le droit, dans une certaine mesure, de déterminer les moments dans la
journée ou ils travaillaient. Si on compare ces chiffres avec ceux de 1994, dix ans auparavant,

le pourcentage était significativement plus faible, avec 26% (Fouarge et al., 2006).

En ce qui concerne I’Europe, les données européennes sont difficiles a indiquer et a
rassembler. En effet, il existe une grande variété de politiques 1égislatives dans chacun des pays
respectifs. Ainsi, méme si les normes Européennes sont mises en vigueurs, la mani¢re dont
chaque pays y répond peut varier fortement en fonction des valeurs nationales, culturelles et
institutionnelles. Ces variations ne permettent pas, en outre, de faire de comparaisons (Lero et

al., 2009).

Au Canada, 40% des employés reportent, en 1999, qu’ils possedent un certain degré de
flexibilité¢ dans leurs horaires de travail. Une étude plus récente de 2000-2001, stipule que
I’intégration des horaires flexibles, avec variations d’heure de base d’arrivée et de départ, était
disponible pour 54% des femmes et pour 58% des hommes. Environ 35% et 39%,

respectivement, des employés ont utilisé cette option (Lero et al., 2009).
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Aux Etats-Unis, on constate qu’au cours de ces dix derniéres années, de plus en plus

d’employeurs autorisent une certaine flexibilité des horaires (Figure 1).
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93% 92% 91%
80% 80% 84%

78%

70% 70%

60% 60%

54%

50% 50% 44% 45% 44%

40% 40% 89% 4% 40%  42%
M1%
30% 30% 36% 36%
20% 23% 20% 28% 27%
10% 10%
0% 0%
2005 2008 2012 2014 2016 2005 2008 2012 2014 2016
—®— Periodically change starting and quitting times within some range of hours —e— Have control over when to take breaks
Change starting and quitting times on a daily basis Have choices about and control over which shifts to work
—*—  Compress workweek by working longer hours on fewer days for at least part of the year —*— Have control over paid and unpaid overtime hours
—*— Work some regular paid hours at home occasionally —%— Move from full-time to part-time work and back again while
Work some regular paid hours at home on a regular basis remaining in the same position or level
Source: National Study of Employers (2016) Source: National Study of Employers (2016)

Figure 1 : Graphique du pourcentage d’employeurs permettant une certaine flexibilité pour certains de leurs employés entre 2005-2016 aux
Etats-Unis. Les types flexibilités sont décrites en-dessous de chaque graphique. D’aprés : National Study of Employers (Matos et al., 2017).

Le National Survey of Employers de 2008 reporte que 79% des employeurs permettent
aux salariées de varier leurs horaires d’arrivée et de départ (Lero et al., 2009 & Georegetown
University Law Center, 2010). Lors de 1’enquéte nationale de 2017 (Matos et al., 2017), les
chercheurs constatent une tendance a la hausse entre 2008 et 2012 pour diverses politiques de
flexibilité, telles que les flexi-horaires, qui se seraient ensuite stabilisées, n’augmentant plus de
manicre significativement significative (Tableau 1). Tandis que d’autres formes de flexibilitg,
telles que les congés parentaux, ont observé une forte augmentation entre 2012 et 2016. Par
conséquent, cette observation de stabilité ne signifie pas spécialement qu’elle ne va pas croitre
a nouveau. Une augmentation de ’utilisation de la flexibilité au travail peut voir le jour dans
les années futures grace notamment aux progres constants de la technologie mais aussi grace
aux modifications du cadre 1égal. Il se peut également que la génération X et Y, arrivant sur le
marché du travail et possédant une vision fortement différente des générations précédentes,
fassent fortement pression afin de pouvoir conjuguer comme ils le souhaitent carriere et vie

privée.
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Options de flexibilité

Flexibilité spatio-temporelle

Pourcentages d’employés qui peuvent périodiquement changer leurs heures de départ dans une ® o
: 77 % 81 %
tranche horaire
Pourcentages d’employés qui peuvent changer leurs heures d’arrivée et de départ sur une base 39 % 42 %
journaliére
Pourcentages d’employés qui peuvent travailler a domicile occasionnellement 63 % 66 %
Pourcentages d’employés qui peuvent travailler a domicile régulieérement 33% 40 %
Choix en matiére de gestion
Pourcentages d'employés qui peuvent décider du moment de leurs pauses 93 % 91 %
Pourcentages d’employés qui ont le contréle sur leurs heures supplémentaires payées ou non- 44 % 42 %
payées

Tableau 1 : Pourcentage d’employés utilisant un type de flexibilité aux Etats-Unis, comparaison entre 2012 et 2016. Modifié et d’apres :
National Study of Employers (Matos et al., 2017).

En conclusion, les quelques chiffres donnés, le sont a titre indicatif afin de constater que
dans la plupart des cas, la société tend vers une plus grande flexibilité en tous genres. Méme si
I’émergence de la flexibilité a rencontré un bond fin du XXeéme siecle, début du XXIeme siecle,
celle-ci continue sa route mais devient de plus en plus stable. Comme dans tout cycle, I’arrivée
de nouvelles idées, de nouveaux talents, de nouvelles générations et de nouvelles technologies
pourrait permettre de relancer les innovations en matiére de gestion managériale, donnant

probablement un nouvel élan et une nouvelle définition a la flexibilité.

A I’heure actuelle, beaucoup d’entreprises utilisent les horaires a temps flexibles comme
pratique managériale en raison des divers avantages que ceux-ci procurent a I’employé mais
également a I’employeur. Ces formes les plus courantes de bénéfice sont une plus grande

productivité des employés et également une meilleure rentabilité (Shagvaliyeva et al., 2014).

Ces modifications dans la planification des horaires de bureau vont posséder des
avantages, premierement, pour les employeurs. De manicre générale, 1’utilisation de ce genre
de pratique est, avant tout chose, réalisée a des fins de conciliation entre travail et vie de famille

afin d’attirer un plus grand nombre de candidats (Croucher & Kelliher, 2005). Il ne faut pas non
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plus oublier que ces pratiques s’inscrivent dans des directives européennes afin de donner droit
aux parents de concilier vie privée et vie professionnelle. Avec ces possibilités d’aménagement,
les employés développent une certaine satisfaction a I’égard de leurs employeurs, ce qui permet,
par conséquent d’augmenter leurs engagements professionnels envers 1’entreprise (Kelliher &

Anderson, 2010).

En plus d’une augmentation de satisfaction, certains auteurs ont essay¢ de mettre en
évidence un lien entre les régimes de travail flexible et la constatation d’'une augmentation
directe ou indirecte de la productivité par I’intermédiaire de la croissance des performances de
I’individu (De Menezes & Kelliher, 2011). Dans une étude réalisée par le Boston College
Center for Work & Family (Pruchno et al., 2000), ’impact de 1’utilisation des arrangements de
flexibilité a été analysé par I’intermédiaire de diverses approches (Figure 2). Dans ce rapport,
deux types de flexibilit¢é sont mises en avant; la flexibilit¢ journaliere et la flexibilité
traditionnelle. Selon les auteurs, la flexibilité traditionnelle permet aux employés de modifier a
leurs guises les horaires d’arrivée et de départ tandis que la flexibilité journaliére autorise, sur

base journaliere, les employés a travailler selon leurs propres horaires.

Productivité Qualité du travail Impact sur les employeurs

70% des employeurs et 87% des

employés constatent que leurs
arrangements flexibles dans leurs
travails ont un impact positif ou trés

positif sur la productivité

.

Impact sur les employés

La plupart des employés utilisant la
flexibilité journaliére ou traditionnelle
rapportent des résultats et des effets
positifs

AN

65% des employeurs et 87% des
employées constatent que leurs
arrangements flexibles dans leurs
travails ont un impact positif ou trés

positif sur la qualité du travail

Equilibre Work-Life

Les employés constatent un meilleur
équilibre entre la vie privée et la vie
professionnelle.

Les employés utilisant la flexibilité
journaliére indiquent a 38% que leur
équilibre est « trés bien » comparé a

31% des utilisateurs traditionnels et a

AN

75% des employeurs reportent que
la flexibilité ne change pas leur fagon
de travailler et pensent que la
productivité et la performance du

groupe est la méme ou meilleure.

J

Satisfaction

65% des utilisateurs journaliers sont
satisfaits ou trés satisfaits comparé a

58% des non-utilisateurs

k / @des non-utilisateurs / K /

Figure 2 : Impact de l'utilisation d’arrangements de flexibilité par I'intermédiaire de différentes approches. Modifié et
d’apres : Boston College Center for Work & Family : Measuring the Impact of Workplace Flexibility (Pruchno et al., 2000).
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D’autres résultats de littérature démontrent que le bien-étre des employés est
primordiale en termes de productivité et de performance. L’utilisation de ces pratiques
managériales posseédent un impact sur le bien-étre au travail par I'intermédiaire de leurs
réactions, on constate que les individus ont tendance a réagir plus positivement que
négativement (Baptiste, 2008). Cette augmentation de bien-étre est favorisée en partie grace a
un développement de la confiance de I’employé¢ mais également grace a un soutien des
ressources humaines (Baptiste, 2008). De plus, une organisation sera d’autant plus productive
et augmentera d’autant plus ses performances si elle arrive a concilier une adéquation, sur le
lieu de travail, entre les intéréts des employeurs et ceux des employés (Baptiste, 2008). Ainsi,
si on augmente efficacement le bien-étre du travailleur, celui-ci sera plus performant. Pour cela
plusieurs conditions doivent étre développées, telles que la reconnaissance, la valorisation, le
développement de compétences et de connaissances, ... Le point le plus important dans le
développement du bien-étre est bien entendu la mise en place d’une relation positive employé-
employeur ou I’individu ne doit pas sacrifier son €quilibre vie privée/vie professionnelle s’il

desire faire carricre dans I’entreprise (Kossek et al., 2012).

Si on s’intéresse a présent a 1’étude de Brence et Solka de 2010 (Brence & Sloka, 2010),
ceux-ci démontrent que les entreprises possédant des temps de travail flexibles sont, dans la
majorité des cas, signes de performance globale et de productivité plus élevée. Selon ces
auteurs, cette augmentation fait suite a une amélioration des connaissances chez les employés
puisque ceux-ci possedent plus de temps libre afin de s’améliorer davantage. Diverses stratégies
d’enseignement et de renforcement des capacités peuvent étre adoptées. En effet, on constate,
premicrement, que les entreprises peuvent enseigner par I’intermédiaire de leurs propres
moyens mais aussi grace a la rémunération de sociétés externes afin d’améliorer diverses
compétences et connaissances des employés. Pour terminer, celles-ci peuvent é¢galement laisser
libre cours a I’indépendance de I’employ¢ choisissant de lui-méme d’étendre ses connaissances

et aptitudes durant son temps libre (Brence & Sloka, 2010).

Les avantages, comme vu précédemment, ne sont pas uniquement destinés aux
employeurs, mais ¢galement aux employés. Avec I’utilisation de ce genre de pratique, on
constate que les femmes considerent la flexibilité des horaires comme un moyen d’amélioration

de I’équilibre entre vie privée et vie professionnelle tandis que les hommes ’associent a un
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moyen de développer leurs engagements professionnels (Shagvaliyeva et al., 2014). Cette
considération permet de suggérer que ces pratiques conviennent plus facilement aux femmes.
Dans une étude réalisée par Shapiro en 2009 (Shapiro et al., 2009), on constate que ’utilisation
des horaires flexibles est un mécanisme de soutien qui permet aux femmes de réaliser leurs
objectifs de carriere tout en pouvant avoir une vie active et familiale. Ces résultats poussent a
la réflexion quant a la place des femmes dans notre société mais €galement sur le modele
conventionnel de carriere. En effet, il est important d’utiliser ce genre de résultat pour mettre
en évidence que les modeles de carriéres actuels ne sont plus en phase avec notre temps. Les
femmes utilisent, malgré les divers efforts réalisé€s, encore trop fréquemment par rapport aux
hommes, ces méthodes d’aménagement de temps. (Shapiro et al., 2009). Les hommes, quant a
eux, semblent poussés par la société a faire carriere et, par conséquent, a ne pas utiliser ces

aménagements proposes.

La littérature suggere €galement qu’il existe un lien étroit entre ces nouvelles pratiques
managériales et les questions de santé telles que la réduction du stress ou, encore, la santé
mentale. De maniére générale, le stress est défini différemment en fonction des personnes, mais
celui-ci provient principalement d’un manque de controle sur le travail (Shagvaliyeva et al.,
2014). Le contrdle au travail a été li¢ au bien-étre psychologique par I’intermédiaire du stress.
En effet, Karasek et Theorell expliquent qu’un travail combinant une grande demande
psychologique et peu de controle dans les décisions, laisse place a du stress professionnel
(Karasek & Theorell, 1990). Ainsi, I’utilisation des horaires flexibles permet aux travailleurs
de modeler activement ses heures de travail et ses conditions de travail maniant au mieux ses
exigences personnelles et professionnelles tout en lui offrant la possibilité d’avoir un controle

quasi-total sur sa vie (Kossek et al., 2012).

Les écritures scientifiques ou sociologiques sur les risques potentiels de la santé et des
troubles psychosociaux/mentaux des personnes pratiquant un horaire a pause, sont depuis
longtemps documentées (Horne & Ostberg, 1976). Mais qu’en est-il pour les employés
s’adonnant volontairement et abondamment a [’utilisation des horaires flexibles ? Cette

pratique possede-t-elle un effet sur la santé et le bien-&tre mental ?

Dans une ¢tude publiée en 2004 (Janssen & Nachreiner, 2004), les résultats dévoilent
de manicre constante qu’une variabilit¢ dans les horaires de travail provoquent de facon

conséquente une augmentation des améliorations en termes de santé et de bien-étre. Ces
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augmentations doivent quand méme étre mise en réserve et en parallele avec les effets néfastes
provoqués par la flexibilit¢ de 1’emploi tels que 1’augmentation relative des heures
supplémentaires. Ces résultats s’expliquent notamment par I’amélioration, provoquée par la
flexibilité, de I’autonomie et du contrdle du travailleur. De plus, on constate ¢galement que
cette possibilité d’adaptation des horaires leur permet d’agencer, a leurs guises, les horaires afin
de les combiner correctement avec leurs préférences ou leurs besoins personnels (Janssen &

Nachreiner, 2004).

Une autre étude réalisée par Moen (Moen et al., 2011) démontre le méme style de
résultat. Le but de son étude est de constater si la diminution du stress et des conflits d’équilibre
entre vie familiale et vie professionnelle provoque un effet sur les comportements et la santé
des individus. Les données suggerent que les résultats obtenus nécessitent un réel changement
organisationnel provoquant une réelle flexibilit¢ en termes de controle des horaires.
L’importance du contréle du temps et du calendrier de leurs jobs est, dans cette étude,
clairement démontrée. L’instauration de ces techniques managériale ont permis de démontrer
une modification dans le comportement des individus les pratiquant. En effet, ceux-ci possedent
plus de comportements préventifs envers leur santé tels que dormir suffisamment, faire plus de
sport, aller chez le médecin, ... Tous ces comportements possedent un effet positivement
significatif sur la santé par 1’intermédiaire, notamment, d’une diminution du stress (Moen et

al., 2011).

L’application des horaires flexibles au travail engendre différents types de réponse dans
la population générale. Une étude publiée en 2010 par Bouville et son équipe (Bouville et al.,
2010) a pour but d’analyser la relation qui existe entre I’horaire flexible et I’absentéisme au
travail en fonction du sexe et de 1’age du travailleur sur 25 000 employés frangais (Tableau 2).
Les résultats démontrent que pour les seniors définis comme étant des travailleurs dont 1’age
varie entre 50 et 60 ans, les hommes et les femmes, 1’organisation et les conditions de travail,
par rapport aux horaires flexibles, ont une influence beaucoup plus importante sur la satisfaction
au travail et ’état de santé. En ce qui concerne les juniors qui sont définis comme étant des

personnes de moins de 30 ans, ceux-ci relativisent la suprématie du travail et le développement
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des horaires flexibles sans horaire de base seraient un moyen, pour eux, d’augmenter leur
satisfaction (Bouville et al., 2010). En effet, ce type de flexibilité provoquent une augmentation
du temps libre qui peut ainsi étre considéré comme un moyen d’avoir plus de temps a investir
dans leurs domaines privés. Il est également a constater que I’utilisation d’horaire flexibles sans
heures fixes, chez les juniors (<30 ans), possede une corrélation négative avec 1’absence de
maladie (Bouville et al., 2010). En d’autres termes, plus on utilise les horaires variables et moins
on engendre des maladies. En revanche, chez les seniors, on s’apergoit que 1’absentéisme ne
peut pas étre expliqué par I’utilisation des flexi-horaires. Cette relation est alors déterminée par

d’autres facteurs (Bouville et al., 2010).

Résumé des résultats de I'études de Bouville et son équipe (2010)

Seniors
Juniors Hommes Juniors Seniors Hommes Femmes
Femmes
Les horaires de | Les conditions L'absentéisme
travail flexibles de travails T des horaires ne peut pas étre . . T des horaires
. . N . o Moins touchés .
Tla satisfaction possedent plus | flexibles | expliqué par flexibles ne |
’ s Py e que les femmes )
par T dutemps | d’impact sur la I'absentéisme I'utilisation des pas les maladies
libre satisfaction flexi-jobs

Tableau 2 : Tableau récapitulatif des différents résultats rapportés par Bouville et son équipe en 2010. Réalisation d’apres
: Flextime as a determinant of sickness absence : @ men to women and juniors to seniors comparison (Bouville et al., 2010)

De plus, cette étude démontre également que la flexibilité des horaires n’est pas li¢e
significativement a ’absence de maladie chez les femmes. Celles-ci ne semblent pas étre moins
absentes grace a I’utilisation de flexibilité au sein de leurs horaires. Ainsi, selon 1’auteur, le gain
de temps de liberté supplémentaire ne semble pas étre suffisant pour alléger le « double
fardeau’ » des femmes (Bouville et al., 2010). Ces derniers résultats mis en avant par Bouville
et son équipe soulignent que le sexe a une importance dans 1’absence de maladie. En effet, les
femmes semblent plus touchées que les hommes (Bouville et al., 2010). Selon 1’auteur, cette
inégalité entre les sexes peut s’expliquer par le contexte social. En effet, la société actuelle
pousse a une répartition déséquilibrée des responsabilités domestiques et familiales, donnant,
aux femmes, une plus grande masse de travail. Hill et son équipe, en 2008, se sont également
intéress€s aux réponses distinctes en fonction du sexe et du stade de vide des individus et ont
réussi a démontrer une différence dans les résultats lorsqu’on s’intéresse a 1’utilisation

d’horaires flexibles (Hill et al., 2008).

fDouble fardeau des femmes : en premier lieu, les horaires flexibles et les temps partiels ont été développées pour
les femmes afin qu’elles puissent utilisées ses heures libres pour augmenter les activités de leurs foyers (ménage,
cuisine, enfant,...) (Brence & Sloka, 2010).
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Au vu de tous ces résultats positifs pour les employeurs (Figure 3) ainsi que pour les
employés (Figure 4), I’intérét porté a la flexibilité des horaires de travail semble étre un élément
plus que crucial afin d’améliorer la performance ou la satisfaction des employés. Il semblerait
que l'utilisation de ce genre de pratique favoriserait fortement le bien-étre des individus,
provoquerait également une raréfaction du stress permettant aux individus de se sentir mieux
dans leurs corps mais aussi dans leurs tétes. Ces diverses améliorations constitueraient,
notamment, une preuve d’augmentation de productivité, de confiance et d’équilibre entre vie
professionnelle et vie privée. En ce qui concerne les divers résultats, on peut également
constater que ceux-ci semblent, dans la plupart du temps, interdépendants. En d’autres termes,
la modification d’un paramétre tel que, par exemple, une diminution du stress ou des conflits
dans I’équilibre vie privée/professionnelle, aura une conséquence sur une autre variable telle
qu'une augmentation de la santé des employeurs traduite par un accroissement des

comportements préventifs tels que par exemple pratiquer une activité physique plus régulicre.

MNéquilibre
vie
privée/profe
ssionnelle

Ndela
satisfaction
des
employés
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Figure 3 : Résumé des résultats obtenus par les employeurs grace a I'utilisation des horaires flexibles.
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Meilleur
controle

sur sa vie |

Figure 4 : Résumé des résultats obtenus par les employés grace a l'utilisation des horaires flexibles.

A la fin de cette partie consacrée a la flexibilité des horaires de travail, il est important
de mettre en évidence que les diverses études mises en avant et décrite dans ce premier bloc
prennent en compte les trois types de flexibilité (horaire, lieu et congés) qui sont, semble-t-il a
I’heure actuelle, interdépendants. En fonction des résultats mis en évidence, la réflexion sur une
augmentation de la flexibilité en matieére d’autonomie semble, pour ma part, cohérente. En effet,
grace aux différents auteurs et grace aux résultats, une augmentation d’autonomie au sein des
organisations semble pouvoir apporter différents avantages que ce soit pour les employés ou
pour les employeurs. Mais comment définir et fixer les limites de cette flexibilité ? Les données
scientifiques concernant les cycles biologiques peuvent étre une approche dans 1’établissement
de régles et de normes afin d’instaurer une flexibilité totale au sein des organisations. En effet,
I’évaluation des chronotypes des individus, utilisée a des fins de performance, peut résoudre
une partie de la fixation et de la définition de cette flexibilité. La suite de ce travail de fin
d’¢études va, ainsi, se pencher sur ces chronotypes. Cette partie va permettre de les définir, de
les distinguer mais également d’évaluer leurs impacts potentiellement positifs sur différents
aspects biologiques tels que D’attention ou la mémoire permettant ainsi de définir leurs
potentiels apports, sous certaines conditions, sur une augmentation de 1’utilisation de la

flexibilité des horaires.
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La société actuelle, nos plannings chargés, le stress, etc. nous poussent a placer nos
activités quotidiennes, que ca soit pour le travail ou pour des activités de bien-étre, a des
moments ou on se sent en forme, ou on se sent au sommet de nos capacités. En effet, qui ne
s’est jamais dit ou n’a jamais constater se sentir plus apte, c’est-a-dire dans de meilleures
conditions, a travailler le matin ou le soir ? De plus, qui irait placer, par exemple, une activité
sportive de haute intensité a des heures ou I’on sait pertinemment qu’on ne voudra qu’une seule
chose, dormir. C’est pourquoi, il est intéressant de constater I’effet que possede le rythme
circadien et le chronotype des individus sur la sant¢ mentale, la concentration et les

performances au travail.

Notre rythme quotidien compose notre vie journaliére et nous semble étre évident.
Cependant, nous ne nous rendons parfois pas compte que les bouleversements de ce rythme
peuvent causer des perturbations plus profondes qu’une simple fatigue passagere. Ces
négligences peuvent, par exemple, influer sur d’autres aspects de nos vies tels que la vigilance,

la performance, la santé mentale et physiologique.

Les organismes composant cette planéte sont soumis et structurés a une interaction entre
leurs cycles biologiques et le soleil. Depuis des décennies, les scientifiques se sont accordés sur
la présence, chez les €tres vivants, d’un rythme circadien. Un rythme circadien se définit comme
étant « un rythme biologique d’une période de 24 heures qui se manifeste par des variations
cycliques d’un grand nombre de parameétres physiologiques tels que la sécrétion d’hormones
ou des activités métaboliques®. ». Le rythme biologique est provoqué par I’alternance du cycle
lumicre et obscurité que subit notre planete. Nos systemes de synchronisation interne sont
synchronisés a cause d’une multitude de signaux différents dont 1’origine est cette alternance
cyclique (Roenneberg et al., 2007). Mais les différents comportements et variations cycliques,

chez I’Homme, peuvent également étre modifiés par I’environnement dans lequel il vit. En

¢ Définition de Futura Sciences.
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conclusion, chez ’Homme, le cycle diurne et les activités quotidiennes participent fortement a

cette horloge interne.

L’étre humain est déterminé par son génotype. Les propriétés du rythme circadien ne
dérogent pas a la régle et dépendent d’un génotype spécifique, les génes d’ « horloge ». Une
mutation génétique produite dans I’un de ces genes provoque, chez certains individus étudiés,
des rythmes biologiques différents des autres citoyens peuplant la planéte. Ces personnes
bénéficient de besoins différents, devant se lever plus to6t ou se coucher plus tard. Ces
découvertes de mutations ont ainsi permis de démontrer, au sein du milieu scientifique, que les
circuits génétiques contrdlent, en partie, les comportements rythmiques du corps humain

(Young & Kay, 2001).

Depuis 1976, les pionniers du chronotype sont Horne et Ostberg (1976). Un chronotype
est décrit chez chaque individu comme étant « sa tendance a étre plus efficace le matin ou le
soir. Le chronotype correspond au rythme biologique de 1’individu lorsqu’il n’est pas perturbé
par des facteurs externes”. ». La détermination des chronotypes individuels peuvent se réaliser
par D’intermédiaire de différentes approches telles que 1’actimétrie!, I’analyse de marqueurs
biologiques suivant des rythmes biochimiques (température corporelle, mélatonine, ...) et par
des questionnaires dont celui de Horne et Ostberg est le plus fréquemment utilisé. Dans ce
travail de fin d’études, nous allons nous intéresser uniquement a ce dernier, étant donné sa plus

grande facilité et son colit moindre, comparé aux autres techniques.

Durant leurs travaux, Horne et Ostberg se sont intéresser a cette notion de chronotype
et ont congu, sur base d’un questionnaire préexistant de Oquist (1970), un questionnaire de
quatorze questions permettant, dans un premier temps, de discerner la capacité et I’aptitude des
individus a travailler au sein de « shift works! ». Pour ce faire, ils se sont intéressés a deux
aspects de différences individuelles du cycle circadien qui ont suscité énormément d’intérét ;
les chronotype de « types matin » (« Morningness ») et les chronotypes de « types soir »

(« Eveningness ».). Lors de cette étude, Ostberg conclu que les types du matin n’arrivent pas a

" Définition de Futura Sciences.

i Analyse par I’intermédiaire d’un actimétre le rythme circadien d’un individu dans le but de connaitre son cycle
éveil-sommeil ainsi que ses phases.

i Systéme dans lequel différents groupes de travailleurs travaillent & différent horaires de la journée ou de la nuits
(Définition de Cambridge Dictionary).
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adapter correctement leurs habitudes, aussi facilement que les types du soir, aux besoins des

« shift works » (Horne & Ostberg, 1976).

Par la suite, les deux scientifiques ont apport¢ diverses modifications a leur
questionnaire, en y ajoutant et modifiant certaines questions. Cette nouvelle version (Annexe
1), encore actuellement utilisée, comporte dix-neuf questions et désigne cing types de
chronotypes : (1) les types du matin, (2) les types modérés du matin, (3) les types modérés du

soir, (4) les types du soir et, pour terminer, (5) les types neutres (Horne & Ostberg, 1976).

Le chronotype indique donc les préférences temporelles d’un individu qui s’expriment
a travers, par exemple, les heures d’études, les heures de travail, les heures de sport ou encore
les habitudes de sommeil. Notre choix de timing de sommeil dépend également de plusieurs
autres facteurs. Ceux-ci comprennent, entre autres, la dette de sommeil accumulée les jours
précédents, la génétique, les horaires de bureau, les repas, la lumicre, les comportements
sociaux, ... Par conséquent, sur 1’échelle des chronotypes, on retrouve d’un coté les types
extrémes du « matin » qui ont pour habitudes de se lever trés tot et possedent des difficultés a
rester éveiller plus tard que leurs heures habituelles de coucher. Et de I’autre coté, a 1’opposé,
on identifie les types extrémes du « soir ». Ce type de chronotype se caractérise par des
préférences inversées, ils ont ainsi ’habitude d’aller se coucher aux petites heures de la nuit, et

ont souvent d’immenses difficultés a se lever le matin (Schmidt et al., 2007).

C’est pourquoi, au vu de ces résultats précoces, I'utilisation et 1’intégration des
chronotypes dans le milieu du travail pourrait étre un atout plus qu’important dans le
fonctionnement d’une organisation. En effet, si les personnes pouvaient travailler a des horaires
qui leur conviennent le mieux, donc dans un systeme d’horaires totalement flexibles, et si elles
pouvaient organiser leurs charges de travail comme elles le souhaitent, en fonction, par
exemple, de leurs sentiments de bien-étre ou en fonction de leurs formes physiques, le travail
fourni serait peut-étre plus performant et ainsi mieux et plus rapidement réalisé¢. Afin de
constater si I’intégration des chronotypes au sein des organisations est une approche pertinente,

nous allons, dés a présent, nous intéresser aux variations des performances mentales des

individus en fonction de leurs chronotypes mais également de leurs ages et de leurs sexes.
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Ces différences dans les préférences de rythme circadien émergent non seulement entre
les individus mais également intra-individuellement, en fonction du sexe et de 1’dge de la
personne. Comme déja décrit précédemment, les étres humains ne sont pas €gaux en ce qui
concerne leurs physiologies, leurs organisations comportementales, ou encore, leurs
préférences. Le choix des heures d’éveil et de sommeil en fait donc également partie. Ces
heures de prévalence d’éveil et de sommeil engendrent une distribution, dans la population
générale, étendue et variée. Cette distribution est provoquée par les différences de rythmes
biologiques des individus ce qui est, par conséquent, a I’origine d’une courbe quasi-gaussienne

(Figure 5) (Roenneberg et al., 2007).
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Figure 5 : Distribution des chronotypes dans une population. La distribution est réalisée par I'intermédiaire de différentes
analyses de I’'heure de milieu de sommeil (= heure de milieu de nuit) : (A) Milieu de sommeil pendant les jours de congés
sans obligations (MSF), (B) MSF corrigé avec la dette de sommeil accumulée pendant la semaine de travail (MSFsc). La
distribution est réalisée sur des individus habitant en Allemagne, en Suisse, aux Pays-Bas et en Autriches. D’apres :
Epidemiology of the human circadian clock (Roenneberg et al, 2007).

%

En ce qui concerne 1I’age, en général, les enfants possedent un chronotype de type
« matin ». Ensuite, progressivement, vers I’adolescence, on constate que les préférences
circadiennes changent avec un chronotype glissant vers un chronotype de type « soir ». Pour
terminer, on démontre au cours du développement un pic maximum vers 20 ans ou le glissement

effectue une rotation a 180°, retournant vers une préférence de chronotype de type « matin ».
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En outre, les plus de 60 ans possédent des chronotypes davantage du matin que ceux retrouvés
chez I’enfant. C’est la raison pour laquelle les personnes plus agées se levent trés tot
(Roenneberg et al., 2007). Les modifications biologiques et physiologiques, notamment liées
au rythme circadien, vont modifier au cours de notre existence notre chronotype et également

nos préférences en termes de sommeil et d’éveil.

En ce qui concerne le sexe de I’individu, en reégle générale, on constate que les femmes
par rapport aux hommes ont tendance a devenir plus rapidement matures en ce qui concerne
I’ontogenese de leurs rythmes biologiques. Les femmes atteignent leurs pics aux alentours de
19,5 ans tandis que les hommes I’atteignent vers 21 ans. On s’apergoit également que cette
différence entre les sexes disparait a 1’age de 50-52 ans chez les femmes, ce qui correspond a
I’age de la ménopause et donc aux modifications hormonales. Cette modification de cycle
hormonal indique donc, comme suggéré précédemment, que les cycles circadiens biologiques
sont indirectement ou directement divergents selon le sexe et de manicere age-dépendant

(Roenneberg et al., 2007).

En plus des problémes physiologiques, il existe ¢galement des influences du rythme
circadien sur les processus mentaux qui fluctuent selon le chronotype. Les performances de
diverses taches cognitives mesurées grace aux capacités attentionnelles, le fonctionnement
exécutif et la mémoire sont affectées par les modulations temporelles lors de la journée. Ces
variations au niveau de nos performances dépendent également de notre chronotype. Ces
fluctuations permettent aussi de constater les différences interindividuelles dans les

synchronisations de nos cycles biologiques (Schmidt et al., 2007).

Quand est-il des effets de ces chronotypes sur 1’activité et les performances mentales
des individus ? Une étude réalisée par Roeser et son équipe, en 2012 (Roeser et al., 2013),
démontre de maniére significative une discordance entre les différents chronotypes. Roeser
suggere alors que le chronotype d’individus adolescents n’influence pas directement les
performances académiques, mais peuvent €tre médices par la motivation d’apprendre et par une

somnolence accrue causée par une difficulté a se lever tot. Ainsi, les chronotypes de types
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« soir » semblent étre plus a risque de souffrir de somnolences journali¢res et donc d’étre
exposés plus régulierement a des attitudes dysfonctionnelles au travail (Roeser et al., 2013).
Les performances des individus possédant un chronotype de type soir et travaillant a des
horaires standards, c’est-a-dire des horaires ou ils doivent se lever tot contrairement a leurs
préférences biologiques, semblent donc étre plutdot compromises a cause d’apparition de
somnolences journali¢res plus fréquentes. Par conséquent, des mesures visant a réduire ces
somnolences afin d’augmenter leurs capacités de travail semblent étre nécessaire, comme par

exemple, arriver au travail plus tard.

En outre, il est également constater, dans un article proposé par Schmidt n’incluant pas
les chronotypes, que les variations naturelles des heures de la journée modulent les
performances des individus (Schmidt et al., 2007). Si on s’intéresse en premier lieu a I’attention
et plus particulierement a la vigilance, les diverses €tudes scientifiques réalisées ont démontré
que les performances en termes de vigilance restent stables lors de la journée, jusqu’a
approximativement 16h, mais sont réduites lorsqu’on continue les tests pendant la nuit. Lorsque
le corps humain passe en phase de nuit, les performances se dégradent progressivement au fur

et a mesure que 1’éveil est prolongé (Cajochen, 1999 & Schmidt et al., 2007).

En ce qui concerne la mémoire, celle-ci se divise en de nombreux sous-domaines
spécifiques. La mémoire est en premier lieu divisée (Figure 6) en mémoire a court terme, nous
permettant de retenir des informations de maniére temporaire et, la mémoire a long terme ou
les informations sont retenues et consolidées. Au sein de cette derniere, on distingue
principalement la mémoire déclarative de la mémoire non-déclarative. La mémoire déclarative
ou explicite stocke de maniere consciente des informations de long terme nous permettant de
connaitre 1’existence de ces données et de les rendre facilement accessibles. Tandis que la
mémoire non-déclarative ou implicite permet d’acquérir et de ré-exprimer des informations
dont nous n’avons pas conscience mais qui ont quand méme été encodées. Au sujet de la
mémoire a court-terme, celle-ci se décompose en une unité plus grande et extrémement
importante, la mémoire de travail. Ce type de mémoire permet, comme expliqué précédemment
de maintenir de fagon temporaire I’information mais elle permet ¢galement la manipulation de
ces données afin de réaliser correctement une tiche. La mémoire de travail est donc vitale pour
toutes les taches que I’on exécute au travail, telles que par exemple, la planification, la prise de

note ou encore pour encoder un numéro de téléphone (Schmidt et al., 2007).
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Mémoire
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long terme
Mémoire Mémoire non- Mémoire de
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Figure 6 : Diagramme de schématique montrant les divisions et subdivisions des différents types de mémoire. Réalisation d’aprés
: A time ti think : Circadian rythms in human cognition (Schmidt et al., 2007).

Analysons, en premier lieu, les études réalisées sur les performances de tache de
mémoire de travail. Dans ce contexte, les chercheurs ont déterminé la mémoire de travail
comme ¢étant le niveau de complexité d’une tache en manipulant la quantité d’informations a
retenir temporairement. Les résultats démontrent que la mémoire de travail semble se comporter
de maniere équivalente aux expériences effectuées sur les tiches attentionnelles. Une des
explications avancées quant aux similitudes de résultats serait que 1’attention est une des
composantes de la mémoire du travail, affectant ainsi progressivement son efficacité et ensuite
ses performances a mesure que la journée avance (Baddeley, 2003). En ce qui concerne la
mémoire déclarative, celle-ci englobe deux composantes essentielles, la mémoire sémantique
et la mémoire épisodique. La distinction entre les deux se trouve dans 1’utilisation de I’espace
temporelle et spatiale dans la mémoire épisodique. Les résultats des expériences réalisées sur
ce type de mémoire sont identiques que ceux obtenus pour la mémoire de travail. En
conséquence, ces différents constats permettent d’avancer qu’il existe un parallélisme entre les
performances, les différents types de mémoire, 1’attention et les variations du cycle circadien.
En effet, les différents types de mémoire décrits précédemment se verraient modifier en
fonction de I’attention donnée qui elle-méme serait perturbée par les modifications des heures

de la journée (Schmidt et al., 2007).
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Si on s’intéresse, dés a présent a des études incluant le chronotype des participants,
celles-ci démontrent que lorsqu’on prend en compte le type de chronotypes, les performances
des types dit « du soir » augmentent a mesure que les heures de la journée avancent tandis que,
inversement, les types «du matin» voient leurs diverses performances diminuer
progressivement au fur et a mesure que la nuit se rapproche (Petros et al., 1990 & Schmidt et

al., 2007)

Les conclusions que I’on peut dégager de ce groupe d’expériences sont que,
premicerement, sans prendre en compte les chronotypes, les modulations naturelles de I’heure
durant la journée affectent les performances des individus. Ces modifications se font,
notamment, par I’intermédiaire de différentes taches cognitives que ¢a soit par I’intermédiaire
des divers types de mémoire, elles-mémes perturbées par 1’attention des individus. On constate,
d’autre part, que cette performance peut étre influencée par I’intermédiaire des chronotypes des
participants provoquant ainsi des résultats distincts en fonction de ceux-ci. En effet, on apergoit
que les types du soir posseédent de meilleures capacités plus la journée avance tandis que le
phénomeéne inverse se produit dans la cohorte des types du matin. Ces résultats correlent donc,
bel et bien, avec les définitions des chronotypes. En effet, les chronotypes de type soir préferent

se lever plus tard et aller se coucher également plus tard, aux petites heures de la nuit.

La premicére partie de ce travail de fin d’é¢tudes nous a permis de comprendre ce qu’était
la flexibilité des horaires de travail et dans quel cadre celle-ci pouvait évoluer. Il a également
¢té mis en évidence les bienfaits que ce genre de pratiques pouvaient apporter que ¢a soit vis-
a-vis de ’employ¢, de I’employeur mais également de 1’organisation. Il semble donc, au vu de
ces résultats, que 'utilisation d’une autonomie totale en termes d’horaire de travail serait un
atout majeur dans ’entreprise. La seconde partie, nous permet d’intégrer une notion nouvelle,
qui est a I’heure actuelle, non prise en compte dans le milieu du travail, le chronotype
individuel. Celui-ci nous démontre que les performances individuelles telles que la mémoire de
travail ou encore 1’attention des employés peuvent varier en fonction de 1’heure de la journée.
Cette notion vient renforcer 1’idée de base d’une autonomie totale, poussant, par 1’intégration

de ces chronotypes, les employés a travailler lorsqu’ils sont au maximum de leurs

performances.

Par conséquent, a la fin de ces deux premieres parties, nous pouvons avancer qu’il serait

intéressant de mettre en place, en fonction de la réalité du terrain telle que par exemple la
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structure de ’organisation ou le secteur d’activité, des techniques de gestion des ressources
humaines plus en cohérence avec le bien-étre des individus, et également, en lien avec les
heures de meilleures performances mentales individuelles. Il est crucial de mettre en évidence
que les résultats avancés lors de la premiere partie s’inscrivent dans une logique d’une
entreprise cherchant plus de performances par I’intermédiaire d’un accroissement de bien-étre
individuel. Tandis que la partie sur les chronotypes s’intéresse a un tout autre niveau d’analyse,
I’individu. Ainsi, ’intégration de chronotype au sein d’une organisation bien ficelée peut
paraitre beaucoup plus compliquée que sur papier. En effet, lorsque 1’on passe de I’individuel
au collectif, ’intégration, dans la pratique, peut se retrouver problématique. La flexibilité des
horaires ne s’integre également pas dans tous les corps de métier, on peut par exemple citer le
corps médical qui dépendent les uns et des autres et du groupe dans son ensemble. On peut
alors s’imaginer que 1’intégration de pratiques de flexibilité ne serait absolument pas optimale

dans cette situation. Par conséquent, 1’utilisation de chronotypes le serait encore moins.

Au vu de ces explications, I'utilisation de chronotypes permettant de développer une
autonomie maximale pour I’individu serait intéressante au sein de 1’organisation afin
d’accroitre son sentiment de bien-étre, ses performances et €également lui permettre de concilier
vie privée/professionnelle. Mais cette utilisation doit pouvoir s’inscrire correctement dans
I’organisation afin de permettre a chacun de s’épanouir. Cette réalisation doit, bien entendu,

émerger dans un systeme collectif, d’une organisation et non individuellement.

Ce type de systéme peut également avoir son lot de complications. En effet, I’utilisation
d’autonomie totale peut ne pas étre €galitaire pour tous les individus. Par exemple, I’utilisation
de flexibilité au sein de société sont en grande partie employée par la gente féminine devant
concilier vie de femme, vie de mére et vie professionnelle. Par conséquent, permettre aux
individus de choisir son horaire de travail, peut également amener une grosse part d’injustice
et de questionnement dans les organisations, par exemple, si celui-ci se sent mis de c6té ou s’il
constate ne pas étre trait¢ de fagon adéquate. Quelles sont ces (in)justices ou ces inégalités ?
Que risque une entreprise a installer ces nouvelles pratiques ? Comment le manager peut-il
réussir a garder 1’église au milieu du village entre tous ses employés ? La derniére partie de cet
écrit discutera de cette justice organisationnelle a mettre en place, des conséquences déja
¢tudiées que celle-ci peut engendrer mais €galement des (in)justices déja rencontrées lors de
’utilisation de flexibilité au sein d’une organisation. Cette démarche se réalisera au sein du

collectif et non de I’individu.
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Un étre humain peut se définir de différentes fagons en fonction de son comportement
et de sa maniere d’étre en société. Mais une distinction éthique est a faire. En effet, il existe une
différence entre 1I’éthique descriptive qui met en évidence la facon dont les individus se
comportent dans le monde réel, et, I’éthique normative qui décrit comment I’individu, dans ce
cas-ci ’employé¢, doit se comporter. Ainsi, la justice organisationnelle fait partie intégrante de
I’éthique descriptive, qui permet de décrire les résultats obtenus a la suite d’un événement
quelconque et permet de comprendre ce que les individus pensent « juste ». Toutefois, afin
d’arriver a « un monde plus juste », I’intégration de 1’éthique descriptive est importante. Celle-
ci nécessite un approfondissement additionnel sur ce qui est juste et bon, sur ce qui doit étre fait

(El Akremi et al., 2006).

La justice organisationnelle correspond a un concept multidimensionnel qui est défini
par Byrne et Cropanzano comme ¢étant : « Le champ de la psychologie qui s’intéresse a la
perception de la justice sur le lieu de travail. » (Byrne & Cropanzano, 2001, p.2). Les employés
peuvent évaluer différemment des ¢léments, des situations et des relations de justice ce qui, par
conséquent, peut modifier fortement leurs sensations de bien-Etre au travail. Le sentiment
d’injustice des employé€s peut ainsi étre provoqué par trois types de facteurs organisationnelles.
On retrouve, premierement, les résultats des différentes décisions et des approches
organisationnelles. Ensuite, les employés peuvent également ressentir un sentiment d’injustice
dans les procédures au sein de leurs organisations. Et pour terminer, on retrouve comme dernier
facteur, la complexité des comportements que possede les autorités a 1’égard des employés.
Ces trois facteurs d’injustice renvoient aux trois domaines de la justice organisationnelle : la

justice distributive, la justice procédurale et la justice interactionnelle (El Akremi et al., 2006).
La justice distributive se définit comme toutes récompenses (salaires, primes, ...)

distribuées égalitairement ou en fonction du mérite, en fonction de 1’évaluation des résultats, a

des fins de récompense ou de valorisation, aux personnels de 1’organisation. Les individus se
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soucient également fortement des processus de ces différentes allocations qui font partie
intégrante de la justice procédurale et qui autorise ainsi les employés a donner leurs opinions et
a jouer un plus grand role dans ces prises de décisions. Pour terminer, on retrouve, comme
énoncé auparavant, la justice interpersonnelle qui renvoie a la nature des relations entre les
autorités et les employés. Celle-ci se compose de deux sous-types : la justice interactionnelle
qui se définit comme le degré de politesse et de dignité et la justice informationnelle qui, elle,
est I’honnéteté et la manicre dont les explications sont données aux salariées a propos des

diverses décisions (Figure 7) (El Akremi et al., 2006 & Gangloff et al., 2017).

Justice
descriptive

Justice Justice
organisationnelle procédurale

Justice
informationnelle
Justice
interpersonelle
Justice
interactionnelle

Figure 7: Diagramme schématique des divisions et subdivisions de la justice organisationnelle.
Réalisation d’aprés : Justice organisationnelle et croyance en un monde juste : perceptions et réactions
des dirigeants d’entreprise vis-a-vis de leurs managers (in)justes (Gangloff et al., 2017).

Avec ces différentes définitions, on constate que la justice organisationnelle comporte
deux aspects distincts : « (1) une logique instrumentale provenant d’une liaison entre les
jugements de justice a I’atteinte des objectifs personnelles et, (2) une logique interpersonnelle
liant ces jugements a la qualité des échanges de 1’individu » (Manville, 2007, p.2) . En d’autres
termes, la justice organisationnelle se définit a travers ces deux aspects de qualités distinctes,
la qualité du travail fourni et la qualité des relations des employés. Ainsi, pour qu’un salarié
engagé dans une organisation quelconque se sente vivre dans « un monde juste », il devra se
réaliser, au sein de cette entreprise, a travers la qualité de son travail mais également a travers
la qualité de ses relations. Pour permettre le bien-€tre de leurs employés, il semble nécessaire
pour les gestionnaires de devoir, a leurs tours, proposer diverses pratiques et développer leurs

considérations de maniere égale et équitable.
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Comme expliqué précédemment, la performance et le bien-étre au travail semble étre
un objectif principal au sein des organisations. Le cceur de cette problématique pourrait
également s’expliquer par un manque de motivation. En d’autres termes, une augmentation de
la motivation permettrait une augmentation du bien-étre et des performances individuelles (Fall,
2014). Dans cette section, nous allons ériger une réflexion sur la motivation au travail et ainsi
nous intéresser aux pratiques pouvant étre appliquées afin de I’accroitre. Afin de répondre a ces
interrogations, Amar Fall, en 2010, cherche a comprendre et a examiner la relation qu’il existe
entre la justice organisationnelle et la motivation des individus, tout en intégrant la
reconnaissance des supérieurs (Fall, 2014). Cette étude fait appel a trois principes théoriques :

la motivation intrinséque, la justice organisationnelle et la reconnaissance.

La motivation intrinseque est développée et présentée dans la théorie de
I’autodétermination de Deci et Ryan, en 1985 (Deci et Ryan, 1985), recherche réalisée sur base
des travaux fondateurs, congus fin des année 50, de Herzberg. Cette motivation intrinseque se
deéfini comme étant 1’engagement que fourni un individu dans la réalisation d’une tache,
uniquement par intérét de plaisir et par satisfaction et non dans I’attente d’une récompense
externe en retour.

La reconnaissance, pour sa part, connait différentes définitions en fonction des auteurs
mais également en fonction du champ d’étude choisi. Mais Siegrist (1996) et son modele de
« Efforts/Récompenses » définissent la reconnaissance (ou récompense) sous trois axes
distincts : (1) une reconnaissance matérielle (avoirs monétaires), (2) un degré de contrdle sur
son travail (possibilité de promotion ou sécurité de I’emploi) et, (3) une estime de la part de ses
collégues ou de ses supérieurs (Siegrist, 1996).

La justice organisationnelle, quant a elle, a déja été définie précédemment.

En ce qui concerne les résultats de cette étude (Fall, 2014), ils permettent de démontrer
une influence de la justice organisationnelle et de la reconnaissance sur la motivation des
salariées. On retrouve, en particulier, une forte influence significative de la justice distributive
et interactionnelle. Ainsi, des pratiques managériales et de gestion justes et équitables
permettent de contribuer a un accroissement de la sensation de reconnaissance des supérieurs
hiérarchiques, de la part des employés. Cette augmentation de sentiment est, par la suite, liée

positivement a la motivation intrinseque des individus.
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En conclusion, I’augmentation de bien-étre et des performances individuelles passe par
un renforcement de la motivation des salariées. Cette motivation est elle-méme accentuée par
la justice organisationnelle, en particulier la justice distributive et la justice interactionnelle. La
motivation des salariés peut également étre influencée par la reconnaissance qui peut se
manifester sous différentes formes, comme des avoirs monétaires, la satisfaction et une estime
de la part de la hiérarchie ou encore un sentiment de contrdle de la part de I’employé. Ainsi,
I’utilisation de pratiques de management €équitables et égalitaires telles qu’une contribution
¢gale ou un jugement et des relations égalitaires sont indispensables pour développer davantage
de motivation. Les gestionnaires ont également intérét a prendre davantage en considération
des rétributions « non monétaires » dans cette chasse a la motivation et, par conséquent, a la
performance individuelle. Ces différentes formes de gestions et d’actions menées, qu’elles
soient égalitaires ou non peuvent développer des conséquences positives ou négatives sur les
individus tant dans leurs comportements que dans leurs réactions. Ces réponses
comportementales doivent étre controlées ou décelées des leurs apparitions afin de les
promouvoir si elles sont satisfaisantes, ou dans le cas contraire, de les stopper si elles se trouvent
néfastes pour I’organisation. Nous allons dans la partie suivante illustrer quelques conséquences
possibles que 1’on retrouve au sein d’une organisation lorsque la justice organisationnelle n’est

pas correctement développée ou appliquée.

Telles que définies précédemment, la justice et les injustices sont des notions totalement
subjectives. Les personnes employées dans des organisations vont se confronter a certains
critéres distincts, en fonction de 1’individu, afin de juger si une action, une relation ou une
personne est « juste ». Par exemple, si un employé définit une relation « juste » comme étant
une personne qui respecte et écoute les autres, a travers ses yeux, jugera de cette manicre
I’attitude de son supérieur hiérarchique a son égard (El Akremi et al., 2006). Les différentes
actions menées ou non dans 1’objectif d’intégrer une justice organisationnelle peuvent, par
conséquent, donner lieu a des réactions comportementales totalement distinctes. De plus, la
justice organisationnelle n’influence pas uniquement les performances individuelles et le bien-
étre au travail. Dans cette partie, nous allons donc nous intéresser aux réactions et aux

comportements des employés face a des situations de justice ou d’injustice.
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En milieu organisationnelle, toutes situations ou relations susceptibles de modifier
négativement 1’équilibre ou le bien-étre seront évaluer par les employés comme injustes et
provoquent en réponse des comportement intuitifs contreproductifs afin de ne pas subir les
conséquences de ces injustices. Ces divers comportements peuvent s’expliquer grace a la
théorie d’équité d’ Adams selon laquelle, un individu se trouvant face a une situation d’injustice
réagira négativement afin de se battre dans le but de retrouver un équilibre d’équité (EI Akremi
et al., 2006). Ainsi, les employés percevant des inégalités transforment leurs comportements,
devenant méme parfois nuisibles pour la performance de 1’organisation. Ambrose et ses
collegues (Ambrose et al., 2000), en 2002, ont mis en évidence la relation existante entre les
injustices et le sabotage sur le lieu de travail consistant a endommager, perturber ou détourner
des opérations dans I’organisation engendrant des dommages conséquents. Les résultats de
cette étude démontrent que les perceptions et sentiments d’injustice sont la conséquence la plus
commune dans 1’apparition de comportement de sabotage. Ces comportements sous-tendent a
deux motivations personnelles : (1) un rétablissement de 1’équité et (2) la rétribution du
saboteur. Ils constatent également que les actes de sabotage sont réfléchis et visent

particulierement la source de I’injustice.

A TI’inverse, les situations justes ou les traitements justes des employés ont tendance a
promouvoir des comportements favorables pour 1’organisation et pour les salariés (Giordano,
2018). Dans une étude publiée en 2011 (Miiller & Djuatio, 2011), les auteurs essayent de
démontrer une relation existante entre la justice organisationnelle, I’employabilité, la
satisfaction et I’engagement des employés. Comme attendu, les résultats constatent que la
justice distributive possede des effets positifs sur la satisfaction des employés. La justice
procédurale, quant a elle, semble influencer positivement 1’engagement des employés envers
I’organisation. Afin d’augmenter la performance de I’entreprise, il me semble indispensable de
prendre en compte 1’amélioration de la satisfaction et le développement de 1I’employabilité qui
font partie intégrante de celle-ci. Ces diverses améliorations passent donc par une justice
organisationnelle correctement développée et pouvant donner suite a un sentiment ainsi qu’une

perception de situations et de relations juste aux yeux des employés.

La justice organisationnelle semble étre un ¢élément déterminant dans le bon
fonctionnement des comportements et des attitudes au travail. Dans cette perspective, afin
d’obtenir une meilleure entente, une meilleure performance et une augmentation du bien-étre

au travail, les gestionnaires et dirigeants doivent mettre un point d’honneur a exécuter et trouver
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des solutions dans la réalisation des trois axes principaux de la justice organisationnelle. Cette
mise en ceuvre sera bénéfique pour I’organisation et également pour les employés. Divers
auteurs ont mis en évidence et décrit certaines inégalités et injustices que 1’on peut rencontrer
lorsque la flexibilité des horaires est intégrée au sein des organisations. Cette derniere partie

aura donc pour but de les mettre en lumicre.

Depuis une dizaine d’année, on remarque une stagnation de 1’évolution® dans
’utilisation de la flexibilité sur le lieu de travail. Cette stabilité peut éventuellement s’expliquer
par la présence d’inégalités ou d’injustices, déja mises en avant auparavant par les employés,
ou par le manque d’innovation en termes de flexibilité au travail. Ainsi, la connaissance de ces
complications majeures quant a ’utilisation de ces pratiques managériale pourrait, peut-&tre,
permettre une progression et des innovations, poussant les futures employés et employeurs a
envisager une flexibilité plus juste et égalitaire. Nous allons des a présent discuter et mettre en

lumicre les différentes difficultés et injustices rencontrées lors de 1’utilisation de cette pratique.

Ces inégalités et injustices peuvent se subdiviser en quatre catégories, pour certaines,
interdépendantes : (1) les conséquences sur 1’égalit¢ hommes — femmes, (2) les conséquences
sur I’équilibre entre la vie privée et vie professionnelle, (3) les conséquences pour les employés

non-parents et, (4) les conséquences sur le travail et son organisation.

L’émancipation de la femme au travail provoque une croissance dans I’emploi féminin.
De plus, le passage d’un modele familial ou I’homme est le gagne-pain a un modele ou les deux
adultes travaillent, ont permis de mettre en avant les inconvénients de ces modes de vie, en
particulier les différences qui restent majoritairement constantes entre les hommes et les
femmes (Lott, 2015). Comme expliqué précédemment, 1’objectif du plan Flexicurité mis en
place par I’Union Européenne, vise a promouvoir 1’intégration de nouvelles approches afin de
garantir un équilibre entre vie de famille et vie professionnelle pour tous les travailleurs, mais

également, d’accroitre 1’égalité homme — femme. L’intégration d’horaires de travail flexible

k Stagnation mise en avant dans la partie 3 de ce travail de fin d’étude : « Données épidémiologiques : la flexibilité
a travers le monde ».
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dans les organisations démontre des effets positifs sur cette équilibre. Mais
malencontreusement, I’utilisation de cette pratique peut également creuser I’écart préexistant et

omniprésent entre la situation des hommes et la situation de femmes.

Les réponses dans les comportements face au travail sont sexospécifiques (Lott, 2015).
Par conséquent, certaines études (Burchell et al., 2007 & Lott, 2015) indiquent que les hommes
exploitent différents types de flexibilité et d’autonomie moins souvent que les femmes. En
outre, ’identité masculine va, en général, principalement se concentrer sur le travail afin de
compléter son role de « soutien de famille » ainsi que sur sa carriere incitant, par I’intermédiaire
de I’utilisation de I’autonomie des horaires, un risque d’heures supplémentaires et une
intensification du travail (Lott, 2015 ; Gregory & Milner, 2009). La culture organisationnelle
de carriere prédominante chez les hommes les empéche également de choisir ouvertement un
équilibre vie privée — vie professionnelle plus sain. C’est pourquoi, les hommes ont tendance a
choisir des approches de flexibilité informelles voire non sexistes comme les horaires flexibles
tandis que les femmes ont plus souvent recours a des aménagements de carriere (Gregory &
Milner, 2009). En comparaison, 1’identité féminine va notamment étre beaucoup plus orienter
vers les soins et la famille plutot que la carrieére. Ainsi I’augmentation de 1’utilisation de travail
flexible va leur offrir la possibilité d’avoir plus de temps libre pour s’occuper de leurs familles

permettant de concilier la vie privée et leurs obligations (Lott, 2015).

Dans I’analyse réalisée par Burchell, en 2007 (Burchell et al., 2007), il est constaté que
les hommes travaillant de longues heures sont plus fréquemment susceptibles que les femmes
de se déclarer confrontés a des conflits entre travail et vie privée a cause de leurs heures non
conventionnelles. Les auteurs indiquent également qu’une autonomie en termes de temps de
travail soulage, de manicre générale, les travailleurs grace a un impact positif sur la vie privée
des employés qui semble souvent étre contrebalancé par un plus grand engagement dans le
travail de la part de la gente masculine provoquant un conflit entre travail et vie privée plus

important (Burchell et al., 2007).

Actuellement, les maniéres dont sont aménagées et réalisées ces approches
managgériales, renforcent la séparation pré-existante entre les hommes et les femmes. On
constate également que la société oblige, que ¢a soit chez les hommes ou les femmes, de faire
un choix entre carri¢res et vie familiale. Cette affirmation est d’autant plus vraie pour le sexe

féminin a cause des diverses inégalités existantes dans la société (Gregory & Milner, 2009).
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Par conséquent, les femmes participant de maniére plus importante aux « tdches ménageres »
et aux activités familiales sollicitent plus souvent des emplois et des horaires qui

s’accommodent avec leurs occupations familiales (Burchell et al., 2007).

Comme démontrer auparavant, la flexibilit¢ et [’autonomie au travail permet
d’augmenter [’engagement et la motivation des employés. Malheureusement cette
augmentation d’engagement peut avoir des effets néfastes sur les salariés. L’intégration d’une
autonomie dans le choix des horaires de travail donne la possibilité de travailler a n’importe
quelles heures de la semaine. Cette non-normalisation et I’engagement associé peut impliquer,
par conséquent, une augmentation des heures supplémentaires et une intensification de travail
puisque les reperes fixés par un horaire de base n’existent plus (Lott, 2015 ; Gregory & Milner,

2009).

Le travail d’aujourd’hui est beaucoup plus intense que le travail fourni il y a une
décennie (Felstead et al., 2002). Burchell et al. (Burchell et al., 2007, p.45) ont constaté que
« pres d’un salarié sur quatre, soit 23%, doit faire face a une forte intensité de travail dans son
emploi » lorsqu’il utilise les temps flexibles. De plus, cet engouement peut €également impliquer
une modification négative quant a 1’équilibre familiale (White et al., 2003 ; Lott, 2015). En
effet, de nombreux employés ont tendance a ne plus étre aussi engagé dans leur vie hors
obligations, par crainte de perdre leur emploi. On constate également que de plus en plus de
professionnels considérent devoir étre beaucoup plus disponibles afin de prouver leur
dévouement a leur carriere et a leur poste (Kossek et al., 2012). Cette croissance de dévouement
et d’engagement peut également s’expliquer par un sentiment de redevance (Peters et al., 2009).
En effet, les individus disposant gracieusement d’un temps de travail flexible peuvent
développer comme sentiment qu’ils « doivent rendre la pareille » et donner ainsi a leurs
supérieurs hiérarchiques quelque chose en échange de cette opportunité. Cette redevance peut,

par exemple, se traduire en des heures de travail plus longues (Peters et al., 2009).
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Le temps de travail flexible peut également entrainer du stress, une plus grande tension
au travail et une intensification du travail, comme expliqué précédemment, qui conduira a un
mauvais équilibre entre travail et vie privée (White et al., 2003). En effet, si les salariés ne sont
pas satisfaits de leurs travails, ils développeront et subiront un certain stress li¢ a leurs vies
professionnelles qui, par la suite, basculera sur la vie familiale (Gregory & Milner, 2009). De
plus, certains employés essayent de développer un autre style de vie que celui se dévouant
entierement pour son travail, mais en conclusion aux résultats de White et al, trop de salariés
sont trop souvent limités dans leurs choix a cause d’une pression financiére trop importante

(White et al., 2003).

L’intégration de l’autonomie des horaires de travail au sein des organisations a
déclenché une injustice et une inégalité envers les employés non-parents. En effet, les
arrangements managériaux ainsi que les directives (européennes ou autres) en termes de congés
et d’horaires flexibles concernent, de mani¢re générale, les employés possédant des enfants.
Par conséquent, et en fonction de la définition et des subdivisions de la justice organisationnelle,
les employés ne possédant pas d’enfant et ne bénéficiant pas des politiques « travail — famille »
sont plus enclins a ressentir des injustices et de manifester leurs mécontentements puisqu’ils ne

sont pas traités de manicre égale a leurs homologues (Haar & Spell, 2003).

En outre, les parents ont le droit de choisir les modalités de travail qui s’integrent le
mieux dans leurs habitudes familiales et professionnelles ce qui peut, en partie, expliquer un
certain degré de satisfaction. Néanmoins, il ne faut pas abandonner le maintien de cet équilibre
chez les travailleurs ne possédant pas d’enfant et qui souhaitent également posséder du temps

libre afin de réaliser d’autres activités (Burchell et al., 2007).

L’intégration de techniques managériales rompant avec la vision antérieure du travail
telles que cette augmentation de flexibilité en termes d’horaires mais également en termes
d’autonomie de lieu peut amener son lot de conséquences sur le travail et son organisation.

Cette partie va principalement s’intéresser aux bouleversements que peut connaitre le marché
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du travail et les chamboulements que cela impliquent sur celui-ci tels que les travaux de groupe

ou la qualité du travail.

Les changements des derniéres décennies tels que la globalisation, la mondialisation ou,
encore, la crise économique ont considérablement modifi¢ le marché du travail en Europe,
poussant les entreprises a devenir de plus en plus créatives, compétitives et de plus en plus
performantes. Le taux de chdmage au sein de la zone européenne ne cessant d’augmenter depuis
la crise économique de 2008, les entreprises et 1’Union Européenne ont été poussées a se
réinventer en intégrant de nouvelles directives et de nouvelles formes d’emploi (Travaglianti et
al., 2015). Dans ce contexte particulier, d’instabilité de I’emploi et de flexibilité accrue, il est
alors devenu plus compliqué de trouver un emploi stable et de qualité. De plus, les plans
économiques « Horizon 2020 » de I’UE mettent en évidence le développement de I’innovation
technologique et des nouveaux challenges sociaux en dépit de la dimension qualitative de
I’emploi (Travaglianti et al., 2015). L’intégration de plus en plus constante de flexibilité au
travail est-elle réellement un gage de récompense puisque dans certain contexte celle-ci apporte
un mauvais sentiment. En conclusion, il semble nécessaire de garder a 1’esprit que
I’augmentation de cette flexibilité ne doit, toutefois, pas permettre I’émergence d’un sentiment
d’insécurité et d’une qualité moindre du travail pour I’employé. Cette flexibilité doit étre
instaurée dans un climat de sérénité, apportant des avantages tout en limitant au maximum les

inconvénients.

La crise sanitaire du COVID-19 que nous connaissons actuellement pousse a une
réflexion quant au sens du travail, aux approches permettant de le réaliser et au travail en lui-
méme. Durant cette crise, le télétravail forcé a permis de renforcer 1’idée, pré-existante, que la
vie personnelle des travailleurs impacte leurs vies professionnelles. En effet, on constate, par
exemple, que le fait d’avoir des enfants a la maison posséde un impact sur le travail a domicile
(HR Square, mai 2020). Une enquéte nationale réalisée par la Vrije Universiteit Brussel (VUB)!
démontre que sur 2.417 répondants, prés d’un individu sur deux possédant des enfants déclare
travailler moins voire beaucoup moins depuis le commencement du télétravail. Une notion
importante a rajouter est que la plupart des répondants déclarant une modification dans leurs
horaires de travail étaient des femmes (HR Square, mai 2020). Par conséquent, cette étude

démontre encore la différence persistante au sein de 1’égalité des sexes. Les chercheurs

! Enquéte réalisée par le groupe de recherche TOR et en ligne : www.dagelijksleven.be
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constatent également que malgré le confinement et donc un travail a domicile ne possédant
aucun horaire, lors de la réalisation de 1’étude, les répondants s’en tenaient a des horaires de
travail fixes (HR Square, mai 2020). En outre, durant cette crise, les télétravailleurs n’ont pas
toujours 1’opportunité de posséder un environnement de travail adéquat. De plus, I’un des
premiers constats réalisés €tait la charge de travail supplémentaire. Un autre constat se retrouve
du coté des employeurs, certains ont ét¢ habitués et formés a la gestion a distance mais d’autres
découvrent la technique, ce qui peut, dans certains cas poser probléme. Par exemple, I’employé
peut se retrouver surchargé de travail par simple fait que le manager n’arrive pas a discerner la

situation (HR Square, 11 avril 2020).

En plus d’une inégalité de chance en fonction, par exemple, de la présence d’enfant ou
de type d’habitation, les salariées ont également di faire face a des problémes de matériels ou
de matériels non adaptés. Par exemple, I’association des DRH de France démontre que 46% de
leurs adhérents ont déclaré posséder une connexion de mauvaise qualité, de mauvais
équipements, ... Les responsables RH ont également mis en avant diverses difficultés telles que
I’adaptation a cette nouvelle facon de travailler ou, pour les parents, la contribution a

I’éducation de leurs enfants. (HR Square, 17 avril 2020)

Tous ces exemples et problématiques se rapportent a un autre type de flexibilité des
horaires a savoir le télétravail. Mais la réflexion actuelle provoquée par la crise sanitaire
pourrait nous forcer a la réaliser pour d’autres types d’approches managériales telles que
I’autonomie des horaires de travail. Pour ma part, a la lecture de ces différents problemes
exposés, il me semble que la réflexion peut étre transposée. En effet, quand est-il du travail de
groupe et de I’organisation si votre collégue n’est plus 1a pour en discuter ? Que faites-vous si
vous devez faire un call via une plateforme mise a disposition pour les employés et que votre
collégue ne possede pas le moyen de répondre ? Toutes ces réflexions pourraient se transformer
en problématiques par I’intégration d’une autonomie d’horaire pour tous les employés sionn’y

fait pas assez attention.
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Le but de ce travail de fin d’études est d’investiguer a quelles conditions I’intégration
des chronotypes individuels pourrait-elle contribuer a la flexibilit¢ des horaires de travail sans
création d’injustices. Cette investigation nous permet de proposer des développements et des
modifications de techniques managériales actuelles vers de nouvelles, encore plus axées sur le

bien-étre de ’individu.

Depuis la moitié du XX siécle, le monde économique et les entreprises se
préoccupent fortement des conditions de vies individuelles que connaissent leurs salariés. Ainsi,
des facteurs comme le bien-étre se retrouvent au centre des débats, poussant a un accroissement
de la réflexivité a propos de I’apparition de nouvelles techniques managériales. De plus, le
monde et I’économie dans lesquels nous vivons, nous forcent a devoir &tre capable
d’adaptabilité par rapport aux évolutions de I’environnement. En effet, les crises économiques,
sociétales ou sanitaires nous encouragent de plus en plus a revoir tout notre systéme et y
compris, I’organisation du travail. Par exemple, la crise sanitaire du COVID-19 que nous
connaissons actuellement, suscite et met en évidence bons nombres de problématiques telles
que notamment, pour certains, le télétravail forcé et compliqué ou, encore, des réunions
perturbées par manque de moyens. Selon Marilyn Vanbesien, il faut saisir cette opportunité
pour créer un changement et 1’accélérer. Cette occasion nous invite a repenser de nouveaux

modes de fonctionnement et d’organisation du travail (HR Square, mars 2020).

Outre les problématiques liées a 1’organisation et au sens du travail, les attentes des
travailleurs ont également changé et évolué. Dans cette optique, il me semble intéressant de se
questionner sur de nouvelles pratiques managériales, plus particuliérement sur une
augmentation de la flexibilité des horaires de travail et également sur la manicre de I’intégrer
dans un « monde entrepreneurial juste » pour ’entiereté de I’organisation. Par conséquent, ce
travail de fin d’études se concentre sur cette flexibilité afin d’inviter a repenser les systémes de
management et de proposer un systéme ou les employés sont entieérement autonomes au sein de

leurs travails.
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Le questionnement que nous proposons dans ce travail se situe dans la maniére dont les
organisations utilisent leurs ressources humaines. Est-ce qu’une plus grande autonomie, c’est-
a-dire un choix total et libre des horaires de travail™ ne serait pas plus agréable et davantage
favorable pour le bien-étre du travailleur ? Est-ce que son travail ne serait-il pas impacté
positivement par une meilleure santé, une meilleure performance, etc. ? La réflexion de
I’autonomie peut également aller plus loin ; est-ce qu’un employé ne pourrait-il pas choisir

I’entiéreté de son horaire de bureau si son travail est correctement réalisé ?

Au vu des résultats avancés dans cet écrit, on constate que la flexibilité, plus
précisément, la flexibilité des horaires de travail semble étre un atout pour les organisations. En
plus d’apporter divers avantages tels qu’un gain d’innovation et une augmentation de la
satisfaction des salariés envers les employeurs et I’organisation, on dénombre également un
nombre ¢levé d’utilité pour les employés. En effet, ceux-ci possederaient un meilleur équilibre
entre vie privée et vie professionnelle, moins de stress, une meilleure santé et développeraient
également plus d’engagement dans leurs travails. Au vu de ces explications, laisser aux
individus plus de flexibilité, mais surtout plus d’autonomie, voire méme un libre choix dans les
horaires de travail permettrait une augmentation de la productivité, de la créativité et de la

performance des travailleurs.

Les organisations et les gestionnaires doivent développer de nouvelles approches afin
de combler, au mieux, les nouvelles conformations de I’environnement composant notre
univers. Dans cette perspective, 1’intégration de cette notion de chronotypes individuels
permettrait une innovation dans la maniere de manager. Cette incorporation permet également
de renforcer la réflexion sur I’autonomie totale. En effet, les résultats démontrent que les
individus sont tous caractéris€s par des préférences dans leurs cycles éveil-sommeil. Ces
préférences sont dépendantes de leurs rythmes circadiens composant tous les étres humains.
Ainsi, certaines personnes seront en forme tres tot le matin, et d’autres le seront plus tard le
soir. On constate également, sans prendre en compte les différents chronotypes, que les
performances individuelles sont modifiées au cours de la journée, mais aussi en fonction de
I’age et de maniere sexospécifique. Au vu de ces explications, 1’utilisation systématique des
chronotypes individuels au sein des organisations permet, pour ma part, de repenser

I’aménagement du travail. Effectivement, ne serait-ce pas davantage bénéfique de faire

™ Nommée « flexibilité des horaires absolue » dans ce travail de fin d’étude
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travailler les employés lorsque leurs performances attentionnelles et mentales se retrouvent au
maximum de leurs capacités ? L’utilisation des chronotypes permettrait de se rendre compte
des préférences journalicres des individus, évitant de les faire se lever trop tot, en fonction de
leurs rythmes circadiens et, ainsi, diminuer I’apparition de somnolences journalieres, signe de

performances individuelles plus faibles, comme expliqué précédemment.

L’intégration de la flexibilité¢ des horaires et des chronotypes individuels exige plus
qu’un simple accord pour étre au maximum de sa capacité, d’autres caractéristiques doivent
étre prises en compte afin que cette approche managériale fonctionne au mieux. C’est dans cette
optique que la justice organisationnelle est intéressante et primordiale. La justice
organisationnelle correspond a un concept multidimensionnel qui s’intéresse a la perception de
justice sur le lieu de travail. Cette justice renvoie a deux notions distinctes ; la qualité du travail
fourni ainsi que la qualité au sein des relations entre employés mais également avec la
hiérarchie. Dans cette perspective de justice organisationnelle et selon ma propre réflexion,
I’intégration des chronotypes et de [’autonomie devrait étre réalisée dans un monde
organisationnel « juste ». Pour ce faire, la justice distributive nécessite que tous les employés
développent un sentiment d’appartenance envers la société et doivent également se sentir
récompenser et valoriser grace au travail fourni. Ensuite, la justice procédurale exige un
sentiment d’implication dans les diverses prises de décisions. Et pour terminer, la justice
interpersonnelle requiert des relations saines et valorisantes et, aussi, une transparence quant

aux informations données par les supérieurs hiérarchiques.

Au vu de ces justifications, pour ma part, I’intégration des chronotypes individuels dans
le but d’accorder une augmentation de la flexibilité voire une autonomie absolue” aux employés
doit se faire dans un cadre bien précis qui nécessite la compréhension et 1’intégration d’une
justice organisationnelle au sein de I’entreprise. En effet, il me semble primordiale que
I’entiereté¢ des travailleurs développent les sentiments cités précédemment, au risque de
développer une appréciation d’inégalité¢ et d’injustice. Il me semble important qu’aucun
employ¢ ne soit mis de coté, et si, ¢ca doit malheureusement étre le cas, les raisons doivent lui
étre expliqués correctement et en toute transparence comme la justice interpersonnelle le
souhaite. En résumé¢, le développement d’une justice organisationnelle, en parallele de

I’intégration des chronotypes, me semble nécessaire. Cette justice doit étre le plus compléte

" Expliquée et décrite au sein de I’introduction p.3
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possible, c’est-a-dire qu’aucune des trois subdivisions ne doit étre mise de coté, il me semble

méme qu’elles sont interdépendantes.

En ce qui concerne les conséquences néfastes démontrées dans la dernicre partie de ce
travail de fin d’études, elles devraient également €tre prises en compte si on s’intéresse a
I’intégration de plus de flexibilité. En effet, on constate que les flexi-time jobs engendrent des
heures supplémentaires et une intensification du travail. Cette analyse s’explique par le fait que
toutes les heures de la journée se transforment en de potentielles heures de travail (MacEachen
et al., 2008), ne permettant pas aux employés de se fixer des limites. Ainsi, il semble étre
important de mettre en place une approche de flexibilité réelle, qui n’inflige pas a certains

travailleurs davantage d’heures de travail ou davantage de charge de travail.

D’autre part, il est important de souligner que ’utilisation de ces nouvelles pratiques ne
permettent pas une efficacit¢ optimale pour I’organisation. Comme démontrer par Bouville
(Bouville et al., 2010), les femmes restent encore trop souvent absentes par rapport aux
hommes. Comme expliqué précédemment, la société, toujours un peu trop patriarcale, favorise
la répartition déséquilibrée des taches quels soient ménageres (cuisine, lessive, ...) ou familiale.
La solution de flexibilité est, ainsi, trop souvent utilisée par la gente féminine a des fins tout
autre que les hommes. En effet, les femmes ont tendance a se tourner vers ces pratiques afin
d’aménager leurs carriéres pour concilier correctement leurs réles de femme et leurs roles de
meére. Mais, il est ¢également intéressant d’avancer que les hommes subissent, par
I’intermédiaire de 1’utilisation de flexibilité des horaires, une intensification du travail et une
augmentation des heures supplémentaires. De plus, la culture organisationnelle de carricre
prédominante chez les hommes les empéche également de choisir ouvertement une préférence
pour leurs équilibres vie privée/vie professionnelle. Par conséquent, en plus de développer des
techniques permettant d’augmenter la flexibilité et 1’autonomie des employés, la réflexion
devrait également se répandre dans la société en générale. En effet, pour ma part, le monde
économique n’est pas le seul a devoir faire face a des inégalités, la réflexion devrait provenir

de tous les niveaux de la société actuelle.

Il me parait important de mettre en évidence que malheureusement, la réalité du terrain
telle que le secteur d’activité ou la structure de 1’entreprise, peut ne pas permettre 1’application
de cette pratique. La vie au sein d’une organisation peut malencontreusement nécessiter une

présence physique au travail, a des horaires fixes, ce qui est en totale contradiction avec les
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réflexions qui sont avancées dans ce travail de fin d’études. Il est également crucial de rappeler
que les résultats avancés ici, s’inscrivent dans une logique d’une entreprise cherchant plus de
performances par ’intermédiaire d’un accroissement de bien-étre individuel. En effet, les
chronotypes s’inscrivent dans une optique d’un tout autre niveau d’analyse, une logique
individuelle. Ainsi, I’intégration de chronotypes nécessite une réflexivité quant au passage de
I’individuel au collectif. Celle-ci peut, notamment, se réaliser a travers la justice
organisationnelle. Malgré cette réflexion, I’utilisation de ce genre de pratique me semble

compliquée, par exemple, dans certaines organisations, certaines pratiques ou pour certains
b

secteurs nécessitant un travail de groupe intense et correctement organise.

En conclusion, les résultats mis en avant dans cette conclusion permettent de se
questionner sur le sens du travail. On constate, premierement, que la flexibilité des horaires de
travail est un atout majeur dans une organisation, lui permettant un accroissement des
performances par I’intermédiaire des performances individuelles. Ensuite, 1’utilisation des
chronotypes individuels permettrait également une augmentation des performances mentales et
attentionnelles. Pour terminer, la justice organisationnelle semble étre liée a deux autres
notions : la motivation intrinséque et la reconnaissance. Le renforcement de ces deux notions
démontre également une augmentation de performance. Par conséquent, ces trois principes
regroupés ensemble permettraient une augmentation des performances individuelles et, en

principe, organisationnelles.

Dans cette optique, pour ma part, I’intégration des chronotypes individuels apporte une
augmentation de performance, au sein de 1’entreprise, par 1’intermédiaire de la flexibilité des
horaires de travail. D’autre part, un autre atout majeur réside dans 1’augmentation de temps
libre pour les individus. En effet, ceux-ci optant pour une plus grande flexibilité peuvent mettre
a profit cette augmentation de temps personnel a des fins d’apprentissage renforgant, par
conséquent, ses performances et ses connaissances. Dans cette perspective, cette intégration et
cette utilisation a outrance de flexibilité nécessitent d’étre encadrées et réalisées dans un monde
organisationnel qui est « juste » pour I’entieéreté des salariés, pour tout le collectif. Il semble
également nécessaire de veiller a ce que ces différents procédés ne deviennent pas uniquement
une fagcade pour séduire de nouveaux talents mais bien des outils qui répondent aux besoins

tangibles des différents individus.
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De plus, on constate dans les données épidémiologiques, expliquées précédemment, une
stagnation de I’utilisation de la flexibilit¢ au sein de ’entreprise. Les crises actuelles nous
permettent déja de repenser 1’organisation du travail. Les styles de leadership sont constamment
remis en question, de génération en génération. A 1’heure actuelle, ces réflexions semblent avoir
eu leurs effets. En effet, pour savoir mener/leader, il ne faut plus étre le plus fort et faire
respecter 1’ordre et la discipline. La régle qui caractérise les générations actuelles se retrouve
dans la confiance des supérieurs hiérarchique et en une augmentation de 1’autonomie
(OpenWork, 2019 & Cultiaux, 2020). Par conséquent, la réflexion proposée dans cet écrit
permettrait, me semble-t-il, de générer un coup de boost, un coup de neuf. Les générations
futures, dans ce contexte de rupture avec les styles managériaux précédents, pourraient
permettre par I’intermédiaire de nouvelles idées, de nouvelles technologies ou I’intégration de
nouveaux concepts comme, notamment les chronotypes individuels, la révélation de nouvelles
pratiques managgriales ainsi que la relance d’un monde économique totalement discordant avec

celui que nous connaissons actuellement.

En perspective, poussons encore plus loin la réflexion. Est-ce qu’une autonomie
optimale et absolue ou les employés viendraient travailler quand bon leur semble, ou ils
pourraient partir aprés deux heures de travail, ou ils feraient du sport a I’heure qu’ils souhaitent,
ou ils pourraient aller s’occuper des enfants puis revenir travailler, etc. tout en respectant les
deadlines et un travail correct, ne serait-elle pas encore plus bénéfique pour les employés dans
leurs recherches de bien-étre et d’équilibre familiale et professionnel ? Est-ce que ce genre
d’autonomie absolue ne permettrait pas encore plus de performances individuelles ? Est-ce que
c¢a ne serait pas plus épanouissant pour tout le monde, donnant un tout autre sens au travail ?
Est-ce que le travail ne devrait-il pas étre évalué sur sa qualité plutot que sur sa quantité ? Est-
ce que cette recherche de bien-€tre et de performance ne serait-elle pas un atout pour les
entreprises, les rendant indirectement plus performantes mais également plus attrayantes ? Dans
cette réflexion, on constate que c’est tout un systeme organisationnel qu’il faut repenser,
améliorer et modifier. Le sens méme du travail est et devra étre remis en question. Pour y
arriver, il me semble nécessaire de repartir d’une page blanche, de repenser toute 1’organisation.
Les modifications semblent également devoir venir de tous les étages de la société et de la
culture et non pas uniquement du monde économique. Seules les générations futures et les

années nous le démontrerons.
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Annexes

Annexe 1: Question d’évaluation de chronotypes de Horne et Ostberg. D’aprés: A self
assessment questionnaire to determine Morningness Eveningness in human circadian rhythms

(Horne et Ostberg, 1976) .

100

HORNE AND OSTBERG

The final questionnaire

Instructions:

1
2
3.
4.

5.

Please read each question very carefully before answering.
Answer ALL questions.

Answer questions in numerical order.

Each question should be answered independently of others.
go back and check your answers.

All questions have a selection of answers.
place a cross alongside ONE answer only.
scale instead of a selection of answers.
appropriate point along the scale.

Please answer each question as honestly as possible. Both your
answers and the results will be kept, in strict confidence.
Please feel free to make any comments in the section provided
below each question.

Do NOT

For each question
Some questions have a
Place a cross at the

The Questionnaire, with scores for each choice

| & Considering only your own "feeling best" rhythm, at what time would you
get up 1if you were entirely free to plan your day 7

'lll]_'llLlellll9

6

ol

l_ll | | IL
AN S 10 il i2

—— 1 4

N 4 3

2. Conaidering only your own "feeling best" rhythm, at what time would you

L

g0 to bed 1if you were entirely free to plan your evening 7

'“,.lll!,lllll'ljllll IILII

il i2 Ail i 2 3
—5 « 4 & 3 —y 2oty 4 ] e—

3. If there is a specific time Not at all dependent...... 4
at which you have to get up Slightly dependent...,.... 3 3
in the morning, to what extent Fairly dependent....... P 2
are you dependent on being Very dependent.,....... ee 1
woken up by an alarm clock ?

4. Assuming adequate environ- Not at all easy........... ] 1
mental conditiona, how casy NOE VEry @aB¥....onevvases I 2
do you find getting up in the Peltly 2amY: fossiensannves ] <
mornings ? NEEY. Q&Y ivu 535 305 si s onass :J b4

Vory Alexti..cscoenraeccas

5. How alert do you feel during Not at all alert.......... 1
the first half hour after Slightly alert............ i
having woken in the mornings ? Falrly 8l8FC....cuviviines . 3

[ 4
-

6. low is your appetite during
the first half-hour after
having woken in the mornings ?
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7'

During the first half-hour
after having woken in the
morning, how tired do you
feel 7

When you have no commitments
the next day, at what time do
you go to bed compared to your

usual bedtime 7

You have decided to engage in
some physical exercise, A friend
suggeats that you do this one hour
twice a week and the best time

for him {s between 7.0 = 8.0 AM,
Bearing in mind nothing else but
your own "feeling best" rhythm

How do you think you would perform ?

At what time in the evening do you feel tired and as & result in

need of sleep 7

‘ | l 1 1 l 1

MORNINGNESS-EVENINGNESS QUESTIONNAIRE

Very tired..ccocecesccnses
Fairly tired...ccocveveee
Fairly refreshed...... ...

Very refreshed......cc0u

Seldom or never later....
Less than one hour later.
1 = 2 hours later........
More than two hours later

Would be on good form....

Would be on reasonable form

Would find it difficule..

Would find it very .e
difficult

N W L S

HEREmEEEE

-N W

HEER

101

9 io il

2

1|1J|ln|1111|2411[

12 a4

l‘__’

. 4 “ 3
You wish to be at your peak
performance for a teat which
you know is going to be mentally
exhausting and lasting for two
hours. You are entirely free to
plan your day and considering
only your own "feeling best"rhythm
wvhich ONE of the four testing

times would you choose 7

8.00 - 10.00 AM.........
11.00 AM - 1.00 MM......
3.00 = 5.00 M..cocunvee
7.00 = 9,00 PM.ovvvnnnns

onN &

3
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12,

13.

14,

1"

16.

HORNE AND OSTBERG

If you went to bed at 11,0 PM
at what level of tiredness

would you be 7

For some reason you have gone

to bed several hours later than
usual, but there i{s no need to
get up at any particular time the
next morning. Which ONE of the
following events are you most
likely to experience 7

One night you have to remain awake
between 4,00 - 6,00 AM in order to
carry out a night watch, You have
no commitments the next day. Which
ONE of the following alternatives
will suit you best ?

You have to do two hours of hard
physical work, You are entirely
free to plan your day and
considering only your own "feeling
best" rhythm which ONE of the

following times would you choose ?

You have decided to engage in
hard physical exercise , A friend
suggests that you do this for one
hour twice a week and the best
time for him i{s between 10.00 -
11,00 PM, Bearing in mind
nothing else but your own "feeling
best” rhythm how well do you think
you would perform ?

Not at all tired........
A little tired..
Fairly tired.......

Very tired..cescevcocene

Will wake up at usual time
and will NOT fall asleep

Will wake up at usual time
and will doze thereafter

Will wake up at usual time
but will fall asleep again

Will NOT wake up wntil
later than usual

Would NOT go to bed until
watch was over

Would take a nap before
and sleep after

Would take a good sleep
before and nap after

Would take ALL sleep
before watch

8.00 - 10.00 AM.....u.s,
11.00 = 1,00 AMivuvaanes
3.00 = 5,00 PMevssnonees
7.00 = 9,00 PMuvssaannss

Would be on good form...
Would be on reasonable fo
Would find {t difficult,

Would find it very .e
difficult

w w N o

L

l

1 [T

CLID

S W -
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A MORNINGNESS-EVENINGNESS QUESTIONNAIRE 103

17. Suppose that you can choose your own work hours. Assume that you worked
a FIVE hour day (including breaks) and that your job was intereating and
paid by results. Which FIVE CONSECUTIVE HOURS would you select ?

UL TP TIT TP IITPIITTTTT]

121 2 3 4 5 6 7 8 9101112 1 2 3 4 5 6 7 8 91011 12
MIDNIGHT NOON MIDNIGHT
—— [ — ——— 5——..—4-.—3—.‘—-2-’; 1 »

18. At what time of the day do you think that you reach your "feeling best" peak 7

HINEENINERNEREREEN

121 2 3 4 5 6 7 8 9101112 1 2 3 4 5 6 7 8 91011 12

MIDNIGHT NOON MIDNIGHT
e | —ty s 5§ s = U 4 4 3 e —— ] P 19

19. One hears about "morning'and Definitely a "morning"type 6

"evening" types of people. —_—

Rather more a "morning" than

Which ONE of these types do an "evening" type 4
you consider yourself to be ? Rather more an "evening" than -

a "morning" type b
Definitely an "evening" type 0

—
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Dans le cadre de 1’obtention d’un diplome en Sciences de gestion, ce travail de fin
d’études tente de répondre a la question suivante : « A quelles conditions [’intégration des
chronotypes individuels pourrait-elle contribuer a la flexibilité des horaires de travail sans
création d’injustices ? ». Le cheminement de cet écrit s’articule en trois parties distinctes
commencant par la contextualisation, la contribution et la définition de la notion de flexibilité.
La deuxiéme partie introduit une notion nouvelle, les chronotypes individuels et avance leurs
impacts sur les performances individuelles telles que la mémoire, ou encore ’attention. Enfin,
la dernicre partie aborde la notion de justice organisationnelle et ses différentes formes pour
souligner ce que peuvent engendrer des traitements (in)justes dans une organisation. Ce travail
de fin d’étude permet donc d’amener a une réflexion sur les techniques managériales actuelles,
dans un monde en perpétuelle transformation ou la génération Y remet en cause la notion de

« sens du travail » et souhaitant un accroissement de flexibilité.

In the context of my degree in Management, this thesis attempts to answer the
following question: « Under which conditions could the integration of individual chronotypes
contribute to flexi-time jobs without creating injustices? ». The path of this paper is articulated
in three distinct parts beginning with the contextualization, contribution and definition of the

concept of flexibility. The second part introduces a new notion, individual chronotypes, and

advances their impact on individual performance such as memory and attention. Finally, the

last part deals with the notion of organizational justice and its different forms to highlight what
(in)fair treatment can bring about in an organization. This end-of-study work therefore leads to
a reflection on current managerial techniques in a world in perpetual transformation where
generation Y is questioning the notion of "meaning of work" and wants an increase in

flexibility.
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