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Préface

Notre Association PTO (Part-time Optimisation) a pour but
de contribuer 4 un meilleur équi-libre dans le monde profes-
sionnel en Suisse - entre hommes et femmes, entre travail et
fa-mille, entre formation et carriére - pour les employé.es, les
entreprises et la société.

Au travers du projet « Go4jobsharing » financé par le Bureau
fédéral de I’égalité entre femmes et hommes (BFEG), ’Asso-
ciation PTOvise a informer les employé.es et les em-ployeurs
sur la pratique du partage d’emploi (job sharing) en Suisse
(cf. www.go4jobsharing.ch). En 2014, une premiére enquéte
a été menée par la Haute école FHNW sur mandat de PTO
aupres d‘établissements du secteur privé destinée a connai-
tre la pratique du job sharing dans notre pays.

La seconde enquéte présentée ci-suit a été menée en 2023-24
par la FHNW en collaboration a nouveau avec notre associa-
tion PTO. Je souhaite ainsi remercier Prof. Anne Jansen et
Ellenor Hunn (FHNW) de la réalisation de cette enquéte. Les
résultats nous dévoilent que le modele du job et top sharing
a progressé en Suisse et ceci dans toutes les régions linguis-
tiques confondues. Ces résultats sont encourageants pour
notre association et nous poussent a poursuivre avec enga-
gement nos diverses prestations et notre accompagnement
pour faire davantage connaitre ce modele de partage qui
amene de nombreux avantages aux entreprises et a la popu-
lation active de notre pays.

Job et top sharing en Suisse

Dans un monde du travail en perpétuelle évolution ou les
employées et employés sont a la recherche de plus de flexibi-
lité, de travail collaboratif, de sens et d’échanges, le modele
du job et top sharing est une réponse fascinante qui englobe
de nombreuses facettes. C’est une option qui représente éga-
lement un modele intergénérationnel de travail et qui a
I’avantage d’attirer toutes les générations confondues, les di-
verses cultures et genres. Il permet aussi un transfert de sa-
voir au sein des entreprises et des offices publics, un aspect
primordial pour assurer la pérennité du savoir dans de nom-
breux environnements professionnels.

Irenka Krone-Germann
Co-fondatrice et directrice de IAssociation PTO;
Avril 2024



Résumeé

Face a la pénurie croissante de main-d’ceuvre qualifiée, les
organisations sont de plus en plus tributaires de 'aménage-
ment du travail pour attirer et fidéliser la main-d’ceuvre. Le
job/top sharing est un modeéle qui répond aux besoins du per-
sonnel désireux de donner un sens a son travail et de conci-
lier vie professionnelle et vie privée. Les personnes travail-
lant en job sharing se partagent un poste a plein temps
incluant des taches interdépendantes et des responsabilités
communes. Le top sharing fait référence au partage de poste
au niveau du management. Le job/top sharing peut présenter
un certain nombre d’avantages pour les organisations comme
pour le personnel, car il permet d’occuper a temps partiel des
fonctions qui ont longtemps été considérées comme n’étant
exer¢ables qu’a temps plein.

La derniére enquéte nationale portant sur I’'ampleur du job
et top sharing remonte a dix ans. La présente étude s’inté-
resse donc a I’étendue du job et top sharing dans les organi-
sations en Suisse et a 'influence du cadre organisationnel
sur la mise en ceuvre du job et top sharing. Au travers d’un
échantillon aléatoire stratifié, 5000 organisations issues des
secteurs public, privé et a but non lucratif dans trois régions
linguistiques de Suisse ont été contactées par courrier et in-
vitées a participer a une enquéte en ligne. Les résultats sont
basés sur les données fournies par 1064 organisations (taux
de réponse de 22,5 %). Afin de mieux comprendre les aspects
pertinents du job et top sharing dans la gestion du personnel,
148 organisations sélectionnées pratiquant le job/top sharing
ont été interrogées (taux de réponse de 20 %).

Les résultats de I’enquéte principale démontrent que 28 %
des organisations suisses pratiquent le job/top sharing. La
diffusion est similaire dans les trois régions linguistiques.
Les grandes organisations affichent un taux de job/top sha-
ring nettement plus élevé que les petites et moyennes orga-
nisations. Un peu plus de quatre organisations sur cinq ap-
pliquant ce modele de travail recourent au job sharing et une
sur trois au top sharing. Les données montrent également
que le job/top sharing est aujourd’hui pratiqué par un plus
grand nombre d’organisations en Suisse, mais aussi par da-
vantage de personnes qu’ilya dix ans. Le top sharing notam-
ment est plus répandu. Les organisations déclarent majori-
tairement étre satisfaites du top sharing et font plus rarement
état d’expériences négatives.
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L’enquéte complémentaire montre que la mise en ceuvre de
ce modele de travail semble poser des défis aux RH, notam-
ment en ce qui concerne le recrutement de tandems en job/
top sharing. Les organisations pratiquant le job/top sharing
ne se distinguent pas beaucoup des organisations sans job/
top sharing sur le plan du cadre organisationnel, c’est-a-dire
en ce qui concerne les mesures favorisant I’égalité des sexes,
les horaires de travail flexibles, la mise en place du travail
agile et I'impact de la pénurie de main-d’ceuvre qualifiée.
Toutefois, la flexibilité en termes de lieu de travail et 'utili-
sation des technologies numériques semblent en moyenne
moins répandues dans les organisations qui pratiquent le job/
top sharing que dans les organisations sans job/top sharing.
Les résultats permettent de formuler des recommandations
visant a promouvoir davantage ce modele et a soutenir les
organisations dans la mise en ceuvre en leur proposant des
informations et des offres ciblées.



1 Contexte

Les CFF, La Poste, les HUG, I’'assurance de protection juri-
dique CAP, le Secrétariat d’Etat aux migrations, Unisanté
et, a partir de 2024, la banque privée Vontobel au plus haut
niveau de direction : toutes ces organisations proposent le
job et top sharing a leur personnel (Aregger, 2023a ; Aregger,
2023b ; Fiaux, 2019 ; Gilb, 2023 ; Handelszeitung, 2023 ; Se-
verin & Gallarotti, 2020 ; SRF, 2021). Les personnes qui tra-
vaillent en job ou top sharing se partagent un poste a plein
temps incluant des tiches interdépendantes et des responsa-
bilités communes. Ce modele de travail avait déja été préco-
nisé aux Etats-Unis comme « new way to work » par Olmsted
dans les années 1970 (Olmsted, 1977, p. 78).

Face a la pénurie croissante de main-d’ceuvre qualifiée, les
organisations se voient obligées d’aménager le travail de fa-
con séduisante afin d’attirer et de fidéliser la main-d’ceuvre.
Le concept du job et top sharing releve du New Work, une
approche de 'aménagement du travail qui s’oriente sur les
besoins du personnel désireux de donner un sens a son tra-
vail, en quéte de liberté et d’autodétermination, et voulant
exercer une activité intéressante méme a temps partiel. Dans
la pratique, le job sharing englobe différentes formes de ré-
partition du temps de travail et des taches spécifiques (Bail-
lod, 2001). La notion de « top sharing » introduite par Kuark
(2002) s’est établie en Suisse pour désigner le partage des
postes dirigeants. L'association PTO (Part-time Optimisa-
tion) définit le top sharing comme étant un « [..| partage de
poste a responsabilité élevée, qui inclut également la gestion
du personnel » (Krone-Germann et al., 2020, p. 4).

Il existe encore peu de données sur la répartition actuelle de
ce modele de travail en Suisse. On trouve principalement des
rapports isolés sur les sites Internet d’organisations qui dres-
sent le portrait de tandems en job ou top sharing, p. ex. CSS
(Morton de Lachapelle, 2021) ; le Secrétariat d’Etat aux mig-
rations (SEM, 2021), Migros (Bauer, 2023), La Poste (Iraoui,
2023). Il y a dix ans, Amstutz et Jochem (2014) ont analysé
I’étendue du job sharing en Suisse dans le cadre d’une étude
sur le temps partiel et le partage de poste. Sur les quelque
400 organisations de tailles et de secteurs différents, 27 %
ont indiqué proposer un systéme de job sharing, et parmi el-
les, un peu moins d’un tiers un modele de top sharing. L'en-
quéte suisse sur la population active (ESPA) s’adresse direc-
tement aux personnes actives en leur posant la question «
Travaillez-vous en job sharing ? » (BFS, 2022). Les résultats
de 2021 montrent que prés de 4 % de la population salariée et
pres de 10 % de la population active travaillant a temps par-
tiel pratiquent un modele de job sharing. Parmi les personnes
travaillant a temps partiel, les femmes déclarent plus souvent
travailler en job sharing que les hommes (10 % contre 7 %).
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Le job sharing est avant tout répandu dans le secteur écono-
mique « Education et enseignement », suivi de I’hotellerie et
de la restauration, ainsi que dans les catégories profession-
nelles « Employés de type administratif » et « Professions in-
tellectuelles et scientifiques » (BFS, 2022).

Les modeles de job et top sharing permettent de travailler a
temps partiel, méme dans des fonctions qui ont longtemps
été considérées comme n’étant exergables qu’a temps plein
(voir Krone-Germann, 2011), et peuvent ainsi offrir toute une
série d’avantages au personnel comme aux organisations.
L’attractivité accrue de 'entreprise et la fidélisation de per-
sonnes qualifiées font partie des bénéfices fréquemment ci-
tés pour l'organisation (p. ex. Crampton et al., 2003 ; D66s &
Wilhelmson, 2021). De méme, le job sharing est souvent as-
socié a une productivité accrue (Karlshaus & Kaehler, 2023),
au développement de solutions innovantes (Baillod, 2001 ;
Ellwart et al. 2023) et 2 une meilleure gestion de la comple-
xité (Ellwart et al., 2023). L'organisation plus performante
des suppléances et les possibilités accrues de compensation
des capacités en cas d’augmentation de la charge de travail
peuvent également constituer un avantage (Baillod, 2001 ;
Karlshaus & Kaehler, 2023).

Pour les personnes qui travaillent en job ou top sharing, les
avantages consistent a mieux pouvoir concilier le travail et les
autres domaines de la vie (p. ex. Brough et al., 2005 ; Cooiman
et al., 2019 ; Kreysch & Vogel, 2016), a pouvoir occuper des
postes hautement qualifiés et des postes de direction tout en
ayant un taux d’occupation réduit (Baillod, 2001 ; D66s & Wil-
helmson, 2021 ; Ellwart et al., 2023 ; Karlshaus e& Kaehler,
2023), a bénéficier d’un soutien social et du feedback des col-
legues (D66s & Wilhelmson, 2021 ; Ellwart et al., 2023). Tou-
te une série de travaux de Bachelor et de Master consacrés au
job et top sharing a montré ces derniéres années que ces deux
modeles pouvaient présenter des avantages tant pour les or-
ganisations que pour le personnel (p. ex. Aschwanden, 2021
Dimitri, 2014 ; Ljiljanic, 2023 ; Mulle, 2022).

Les données disponibles montrent clairement que le modele
du job et top sharing intervient dans différentes branches,
indépendamment de la taille des organisations, et qu’il peut
présenter des avantages pour les employeurs comme pour le
personnel. On sait toutefois peu de choses sur la pratique ac-
tuelle au sein des organisations en Suisse et sur I’influence
que des facteurs tels que la pénurie de main-d’ceuvre quali-
fiée ou la possibilité de travailler de maniere flexible en ter-
mes d’horaires et de lieu peuvent avoir sur la généralisation
du job et top sharing.



Dans ce contexte, la présente étude explore la question sui-
vante :

Quel est le degré de diffusion du job et top sharing
dans les organisations en Suisse et quelle est l'influ-
ence du cadre organisationnel sur la mise en ceuvre
du job et top sharing ?

L'objectif de la présente étude est de donner un apercu de
I’étendue et de la mise en ceuvre actuelles du job et top sha-
ring dans les petites, moyennes et grandes organisations
dans trois régions linguistiques de Suisse.

Job et top sharing en Suisse



2 Méthodologie

Afin d’évaluer Pampleur du job et top sharing en Suisse, des
organisations des secteurs privé, public et a but non lucratif
ont été contactées par courrier dans trois régions linguisti-
ques de Suisse et invitées a participer a une enquéte en ligne.
Lejob sharing signifie que «[...] deux personnes (ou plusieurs)
se partagent un poste a plein temps, en prenant chacune en
charge des taches interdépendantes et des responsabilités
communes. Le terme « top sharing » désigne le partage de
postes a responsabilité élevée, incluant également la gestion
du personnel » (Krone-Germann et al., 2020, p. 4). Afin de
mieux comprendre les aspects pertinents du job et top sha-
ring dans la gestion du personnel, une deuxieme enquéte a
été menée aupres d’organisations sélectionnées, pratiquant
le job/top sharing.

Les données de I’enquéte principale et de 'enquéte complé-
mentaire ont été analysées dans Rstudio a ’aide du logiciel
R destiné aux statistiques (version R 4.3.2 (2023-10-31 ucrt)).
Le survey package (Lumley, 2010) a servi a pondérer les don-
nées de I’enquéte principale.

21 Enquéte principale

La population de la premiere enquéte était constituée d’or-
ganisations du secondaire et du tertiaire employant au moins
dix personnes en Suisse. A partir de cette population, un
échantillon aléatoire stratifié a été défini en fonction de la
région linguistique et de la taille de I'organisation. On a dis-
tingué les régions germanophone, francophone et italophone
ainsi que les petites (10 2 49 employé-e-s), moyennes (50 a 249
employé-e-s) et grandes organisations (250 employé-e-s ou
plus).

L’échantillon aléatoire stratifié comprenait 5000 organisati-
ons. Ces organisations ont €té invitées par courrier a parti-
ciperal’étude. Le courrier était rédigé en allemand, en fran-
cais ou en italien et s’adressait aux personnes familiarisées
avec les questions relatives au personnel (p. ex. responsable
RH, direction, responsable de la diversité). Outre des infor-
mations sur l'objectif et la durée de I’enquéte, le courrier
comportait également un code QR et un lien menant a I’en-
quéte en ligne. Lenquéte a été réalisée a I’'aide de I’outil d’en-
quéte en ligne « Tivian ».

A la mi-aofit, toutes les organisations ont recu une seconde
lettre les remerciant d’avoir participé a I’étude et leur deman-
dant de remplir le questionnaire si cela n’avait pas encore été
fait. L'enquéte s’est déroulée de mi-juillet & mi-septembre
2023.
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2.1.1__Echantillon

Sur les 5000 organisations sollicitées, 139 n'ont pas pu étre
contactées en raison d’'une mauvaise adresse ou d’une liqui-
dation. Au total, 1321 organisations ont rempli entierement
ou partiellement le questionnaire. 122 organisations ont été
exclues de I’échantillon, car en dépit de la présélection et des
indications dans le questionnaire, elles se sont avérées emp-
loyer moins de dix personnes. Enfin, 135 organisations ont
été exclues pour des raisons de qualité, car elles n’ont pas ré-
pondu aux trois premiéres questions ou ont donné des répon-
ses non plausibles.

Il reste par conséquent 1064 organisations dans I’échantil-
lon. Le taux de réponse est donc de 22,5 %. Le questionnaire
a majoritairement été rempli par des responsables RH/res-
ponsables du personnel (41 %), suivis de CEO/directeurs-tri-
ces (25 %), et en troisiéme position de collaborateurs-trices
RH/de membres du personnel (23 %). 79 % ont répondu en
allemand, 18 % en francais et 3 % en italien. Les petites or-
ganisations représentent 61 % de I’échantillon, les moyennes
organisations 31 % et les grandes organisations 8 %. La plu-
partdes organisations (66 %) sont actives dans le secteur pri-
vé, 19 % dans le secteur public et 15 % dans le secteur a but
non lucratif. Les secteurs « Construction/batiment » (17 %),
«Santé et ceuvres sociales » (14 %) et « Industrie manufactu-
riere » (13 %) sont les plus représentés.

Par rapport a la population, les petites organisations sont
sous-représentées dans 1’échantillon, et les moyennes et
grandes organisations surreprésentées. Les organisations de
Suisse alémanique sont légérement surreprésentées, tandis
que les autres régions linguistiques sont l[égerement sous-re-
présentées. La région linguistique est définie par la langue
choisie pour le questionnaire. Afin de compenser ces sous-
représentations et surreprésentations et de refléter la com-
position structurelle de la population dans I’échantillon, les
données ont été pondérées en fonction de la taille de I'orga-
nisation et de la région linguistique.



2.1.2 _Questionnaire
Pour commencer, les personnes interrogées pouvaient choi-

sir la langue du questionnaire en ligne, a savoir ’allemand,
le francais ou I’italien. Le questionnaire comprenait des
questions sur 1’étendue du job et top sharing et sur la com-
position des tandems (sexe, différence d’age, taux d’occupa-
tion, échelon de cadre), traitant séparément le job sharing et
le top sharing. Dans le cas du top sharing, des questions ab-
ordaient en plus ’aspect de la mise en ceuvre (raisons de I’in-
troduction, expériences positives et négatives). Toutes les
personnes interrogées ont été questionnées sur les conditions
régnant au sein de ’'organisation (possibilité de travailler de
maniére flexible en termes d’horaire et de lieu, importance
des technologies numériques et du travail agile, mise en ceuv-
re de mesures favorisant ’égalité des sexes, pénurie de main-
d’ceuvre qualifiée et Age moyen). Le questionnaire contenait
en outre des questions sur le secteur, la taille de 'organisa-
tion et la branche.

2.2 Enquéte complémentaire auprés d’'organisations
pratiquant le job/top sharing

Dans le cadre d’'une seconde enquéte menée en novembre
2023, d’autres personnes ont €té contactées par e-mail en
allemand, en francais ou en italien, qui avaient été en contact
avec l’association PTO (Part-time Optimisation) en vue de
mettre en ceuvre des mesures de job/ top sharing. Les per-
sonnes contactées ont été priées de transmettre le lien du
questionnaire en ligne & une personne familiere des questi-
ons relatives au personnel au sein de I'organisation. Toutes
les personnes contactées ont requ un e-mail de rappel.

2.2.1 Echantillon

Des personnes issues de 148 organisations ont été contactées
par e-mail. Parmi elles, 110 ont pu étre jointes. Pour les au-
tres, soit un message d’erreur signalait que I’e-mail ne pou-
vait pas étre distribué, soit un message d’absence indiquait
que la messagerie n’était pas consultée pour le moment. Par-
mi les personnes joignables, 39 ont rempli le questionnaire.
17 personnes ont été exclues de I’échantillon, soit parce qu’el-
les n'ont pas répondu au questionnaire, soit parce que leur
organisation ne pratiquait pas (ou plus) le job ou top sharing.
L’échantillon examiné comprend des données provenant de
22 organisations. Le taux de réponse est par conséquent de
20 %.

64 % des organisations viennent de la région germanophone,
18 % de la région francophone et 18 % de la région italopho-
ne. La majorité (41 %) sont des organisations comptant 2500
personnes ou plus. Les organisations du secteur public sont
les plus représentées (41 %), suivies des organisations du sec-
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teur privé (36 %) et du secteur a but non lucratif (23 %).

2.2.2 Questionnaire

Le questionnaire de I’enquéte complémentaire était structu-
ré de la méme maniere que celui de 'enquéte principale et
comportait des questions supplémentaires. Les questions
complémentaires portaient sur la durée d’existence des tan-
dems de job et top sharing ainsi que sur des aspects liés aux
RH tels que ’acceptation au sein de ’'organisation ou le re-
crutement, ’'accompagnement et la dissolution des tandems
de job et top sharing.



3 Résultats

Les chapitres suivants présentent les résultats concernant I’étendue, 'organisation, la mise
en ceuvre du job et top sharing ainsi que I’influence du cadre organisationnel. L’échantillon
pondéré de 'enquéte principale refléte la population des organisations de la maniere la plus
représentative possible. L’échantillon permet ainsi de tirer des conclusions sur la population.
Toutefois, comme I’échantillon ne représente qu'un sous-ensemble de ’ensemble de la popu-
lation, ces affirmations sont sujettes a des imprécisions statistiques.

31 Etendue
311 Organisations pratiguant le job ou top sharing
Pres de 28 % des organisations indiquent employer des personnes travaillant en job/top sha-

ring. Dans la région germanophone, prés d’un tiers (30 %) des organisations pratiquent le job/
top sharing (voir figure 1). Cette pratique concerne un cinquiéme des organisations (21 %)
dans la région francophone et un quart (25 %) dans la région italophone. L’implantation du
job/top sharing ne varie pas de maniere significative d’une région linguistique a l’autre.
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Figure 1: Répartition du job/top sharing par région linguistique
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Résultats

Les grandes organisations affichent un pourcentage plus élevé de job/top sharing (44 %) que
les petites (28 %) et moyennes organisations (25 %) (voir figure 2). Un test du khi-deux mon-
tre que ’existence d’'un modele de job/top sharing est liée a la taille de 'organisation (x2=5.1,
p =0,01). Toutefois, cette corrélation n’est que faible (V de Cramer =0,1).
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Figure 2 : Répartition du job/top sharing selon la taille de I'organisation



Résultats

La figure 3 montre le pourcentage de job/top sharing dans les différents secteurs. La plus
grande part revient aux organisations du secteur a but non lucratif, dont plus d’un tiers (34
%) pratiquent le job et top sharing. Ce taux s’éleve a 26 % dans le secteur privé et 2 30 % dans
le secteur public.
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Figure 3 : Répartition du job/top sharing par secteur
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Résultats

La plupart des organisations (35 %) indiquent pratiquer le job/top sharing depuis dix ans ou
plus. Dans environ 20 % des organisations, c’est respectivement le cas depuis cinq & moins
de dix ans et depuis deux a moins de cing ans. 10 % des organisations pratiquent le job/top
sharing depuis un 2 moins de deux ans et 5 % depuis moins d’un an. 9 % ne savent pas depu-
is quand le job/top sharing existe au sein de leur organisation.

Parmi les organisations qui indiquent avoir du personnel travaillant en job/top sharing, 82 %
pratiquent le job sharing et 35 % le top sharing. Dans la région italophone, la présence de per-
sonnes travaillant en job sharing est particulierement marquée (100 %) (voir figure 4). Cette
part est de 82 % dans la région germanophone et de 75 % dans la région francophone. En re-
vanche, seules 4 % des organisations de la région italophone comptent des personnes travail-
lant en top sharing. Cette part est de 38 % pour les organisations de la région germanophone
et de 26 % pour celles de la région francophone.

100% 100 %
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82 %

80%
70%
60%
50%
40%

30%

20%
10%
4 %
0% I

allemand francais italien

M job sharingll top sharing

Figure 4 : Répartition du job et top sharing par région linguistique
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Résultats

Comparé aux moyennes et grandes organisations, les petites organisations sont celles qui
comptent le plus souvent du personnel en job sharing (84 %) (voir figure 5). En comparaison
aux petites et moyennes organisations, les grandes organisations pratiquent le plus souvent
le top sharing (47 %).

100%
0 sag
80%
70%
60% 57 %
50% 47 %
40% 38 %
30%
20%
10%
0%
petite moyenne grande
M job sharingll top sharing

Figure 5 : Répartition du job et top sharing selon la taille de l'organisation
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Résultats

S’agissant des secteurs, la répartition des organisations pratiquant le job sharing est équili-
brée (voir figure 6). 83 % des organisations du secteur privé, 80 % des organisations du secteur
public et 78 % des organisations du secteur a but non lucratif comptent du personnel en job
sharing. En ce qui concerne les organisations pratiquant le top sharing, le pourcentage s’éle-
ve 431 % dans le secteur privé, a 33 % dans le secteur public et a 52 % dans le secteur non lu-
cratif.

100%
90%
83 %

80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

privé public non lucratif

0%

M job sharing M top sharing

Figure 6 : Répartition du job et top sharing par secteur

Dans les organisations pratiquant le job/top sharing, entre 2 et 350 personnes travaillent en
job sharing. Cela correspond en moyenne & un peu moins de 6 personnes (M =5,6, ET =0,67),
soit trois tandems. Ce nombre est comparable a celui du secteur a but non lucratif (M = 6,0,
ET =1,2). Le nombre de personnes travaillant en job sharing est un peu moins élevé (M =4,9,
ET =0,5) dans le secteur privé, et plus important (M =74, ET = 2,8) dans le secteur public.

Pour ce qui est du top sharing, entre 2 et 140 personnes pratiquent ce modele de travail. Cela
correspond en moyenne a un peu moins de quatre personnes (M = 4,0, ET = 0,8), soit deux
tandems. Dans les secteurs a but non lucratif et privé, ces personnes sont en moyenne lége-
rement moins nombreuses (M =2,7, ET =0,3 et M = 3,1, ET = 0,3). Dans le secteur public, le
nombre de personnes travaillant en top sharing est un peu plus élevé (M =79, ET =4,0).
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La figure 7 montre que dans la plupart des organisations, le nombre de tandems en job sha-
ring et en top sharing est resté stable au cours des dix derniéres années (respectivement 54
% et 72 %). Certaines organisations ont enregistré une légere augmentation (respectivement
35 % et 22 %) voire une forte augmentation (respectivement 10 % et 4 %) du nombre de tan-
dems.

0%
forte diminution
I 1%
l 3%
Iégére diminution
I 1%

72 %

inchangé
54 %

Iégére augmentation

I4%

forte augmentation
o

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
M job sharing M top sharing

Figure 7 : Evolution du nombre de tandems de job et top sharing au cours des dix dernieres années

Pres d’un tiers (30 %) des petites organisations font état d’'une légére augmentation du nom-
bre de tandems de job sharing au cours des dix derniéeres années. Dans 11 % d’entre elles, ce
nombre a fortement augmenté. Parmi les organisations de taille moyenne, 55 % indiquent
une légere augmentation du nombre de tandems de job sharing au cours des dix derniéres
années. Dans 4 % d’entre elles, ce nombre a fortement augmenté. Il en va de méme pour les
grandes organisations : 48 % d’entre elles ont enregistré une légére augmentation au cours
des dix dernieres années et 6 % une forte augmentation.

Au cours des dix derniéres années, le nombre de tandems de top sharing a l[égérement aug-
menté dans un cinquieme (20 %) des petites organisations. Dans pres de 4 % d’entre elles, ce
nombre a fortement augmenté. Parmi les organisations de taille moyenne, 29 % ont enregis-
tré une légere hausse et 5 % une forte hausse. 27 % des grandes organisations font état d’une
légere augmentation du nombre de tandems de top sharing au cours des dix derniéres années.
Dans 12 % d’entre elles, ce nombre a fortement augmenté.



Résultats

3.1.2 Organisations sans job ni top sharing

72 % des organisations ne pratiquent ni le job sharing ni le top sharing pour différentes rai-

sons. Le motif le plus souvent invoqué par les organisations est un nombre insuffisant de de-
mandes/candidatures pour le job/top sharing (46 %). En second lieu, elles avancent des diffi-
cultés a partager la fonction en deux (41 %) (voir figure 8). Les raisons les moins citées sont le
refus des RH de mettre en place un systeme de job/top sharing et le fait que le modeéle du job/
top sharing soit trop peu connu (environ 1% dans les deux cas). 11 % des organisations ont

donné d’autres raisons qui n’entrent dans aucune des catégories proposées. La catégorie «

Autres » comprend par exemple les motifs suivants : « satisfait du jobsplitting », « personnel

rémunéré a I’heure », « la structure de travail ne s’y préte pas », « les postes a temps partiel
traitent des themes distincts ».

Trop peu de demandes/candidatures
au job/top sharing

Difficultés a diviser les fonctions

Manque d’expertise dans la
gestion du job/top sharing

Aucun besoin

Augmentation des coits

Refus du job/top sharing
par la direction

Refus du job/top sharing

par les cadres
L'organisation n’est pas

adaptée pour cela

Expériences négatives avec le
job/top sharing par le passé

La mise en ceuvre
serait trop exigeante

Trop peu de notoriété

Refus du job/top sharing
par les RH

Autres

45.8 %

41.2 %

9.3 %

5.0 %

4.0 %

2.0

o
BN

5%

0.8 %

0.6 %

0.6%

11.0 %

Figure 8 : Raisons pour lesquelles les organisations ne pratiquent pas le job ni le top sharing
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3.2 Composition des tandems de job et top sharing

La composition des tandems de job et top sharing a été examinée a ’aide de questions por-
tant sur le nombre de tandems dans différentes combinaisons. Les combinaisons se référai-
ent au nombre de tandems en fonction du sexe et de la différence d’age. Dans le cas du job
sharing, on a également analysé la différence au niveau du taux d’occupation. Pour ce qui est
du top sharing, on a en outre examiné les combinaisons entre différents échelons de cadres.
Pour indiquer le nombre de tandems en job et top sharing, les réponses disponibles étaient :
«aucun », « peu », « beaucoup », « tous ». Les résultats ont été analysés en fonction du nombre
exprimé en pourcentage.

3.2.1 Composition des tandems en job sharing

Dans 44 % des organisations, les tandems en job sharing sont exclusivement féminins, tandis
que 11 % des organisations pratiquant le job sharing ne comptent aucun tandem féminin en
job sharing (voir figure 9). Dans 2 % des organisations, le job sharing est toujours pratiqué
par des tandems femme-homme, alors que cette combinaison n’existe pas dans 65 % des or-
ganisations. Les tandems homme-homme en job sharing prédominent dans 3 % des organi-
sations, tandis que 71 % d’entre elles ne comptent pas de tandems de job sharing masculins.
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40%

30% 25 %
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M aucun M peu ' beaucoup tous

Figure 9 : Répartition du job sharing selon le sexe des tandems



Dans 13 % des organisations, tous les tandems en job sharing présentent une différence d’age
de 10 ans ou plus, et 41 % des organisations ne comptent pas de tandem avec une telle diffé-
rence d’age (voir figure 10). Un cinquieme des organisations (20 %) n’ont que des tandems en
job sharing dont la différence d’age est inférieure a dix ans, tandis que 23 % n’ont pas de tan-
dems en job sharing avec de telles différences d’age.
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80%

70%

60%
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0
40% 36 % 4l % 38 %

30% 03 9,
[e)
o 21 % 20 %
20%
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M aucun @ peu’ beaucoup tous

Figure 10 : Répartition du job sharing selon la différence dage

Enfin, il existe des tandems en job sharing ayant des taux d’occupation différents. Dans seu-
lement 9 % des organisations, les taux d’occupation de tous les tandems different de plus de
20 % (p. ex. 70 %/30 %). Dans la plupart des organisations (40 %), il n’y a pas de tandems en
job sharing dont le taux d’occupation differe de plus de 20 %.
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3.2.2 Composition des tandems en top sharing

Les tandems en top sharing peuvent en outre étre différenciés en fonction des échelons d’en-
cadrement suivants : échelon le plus bas (surveillance du travail selon des instructions pré-
cises), échelon inférieur (direction d’un sous-domaine axée sur I’exécution, fonction de di-
rection qualifiée), échelon moyen (direction de secteur, fonction de direction élevée) et
échelon supérieur (direction ou membre de la direction).

Parmi les organisations pratiquant le top sharing, 69 % déclarent ne pas avoir de tandems au
niveau d’encadrement le plus bas (voir figure 11). En revanche, dans 3 % des organisations,
tous les tandems de top sharing se trouvent au niveau d’encadrement inférieur. 64 % des or-
ganisations n’ont pas de tandems de top sharing au niveau d’encadrement inférieuralors que
4 % comptent des tandems uniquement a cet échelon. Plus de la moitié des organisations (55
%) n’ont pas de tandems de cadres moyens en top sharing, et 8 % n’ont que des tandems se si-
tuant a cet échelon. Enfin, 30 % des organisations indiquent ne pas avoir de tandems de top
sharing a I’échelon supérieur, alors que dans 15 % des organisations, tous les tandems se si-
tuent a ce niveau. Toujours est-il que 49 % des organisations déclarent compter « peu » de
tandems au niveau des cadres supérieurs.
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Figure 11 : Répartition du top sharing selon I'échelon d'encadrement
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La composition des tandems en top sharing selon le sexe montre que dans un quart (26 %) des

organisations, beaucoup ou tous les tandems de top sharing sont composés de femmes (voir

figure 12). La combinaison femme-homme en top sharing est souvent, voire toujours présen-

te dans 9 % des organisations, la combinaison homme-homme dans 10 % des organisations.
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Figure 12 : Répartition du top sharing selon le sexe des tandems
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Les tandems en top sharing présentent souvent un age relativement similaire : dans 31 % des
organisations, beaucoup ou tous les tandems en top sharing présentent une différence d’age
inférieure a dix ans (voir figure 13). En revanche, 14 % des organisations comptent de nom-
breux tandems, voire seulement des tandems de top sharing affichant une différence d’age
de plus de dix ans.
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Figure 13 : Répartition du top sharing selon la différence d'age
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3.3 Mise en ceuvre du top sharing

3.3.1 Motifs d'instauration du top sharing

Les organisations interrogées invoquent différentes raisons motivant I’introduction du top
sharing (voir figure 14). La raison la plus fréquente (pres de 67 %) est de permettre de mieux
concilier la vie professionnelle et la vie privée. Les grandes organisations citent plus souvent
ce motif (82 %) que les petites (66 %) ou les moyennes organisations (60 %). De plus, les orga-
nisations du secteur public avancent cette raison plus souvent (80 %) que les organisations
du secteur privé (64 %) ou d’utilité publique (61 %). La promotion de la RSE (responsabilité
sociale des entreprises) est la raison la plus rarement invoquée pour expliquer la mise en ceuv-
re du top sharing (6 %).

Promouvoir I'équilibre entre

. . . .. 66.7 %
vie professionnelle et vie privée

Augmenter la productivité en

Lles 2 43.6 %
partageant les responsabilités

Conserver les connaissances
au sein de l'organisation

Fidéliser les talents a I'organisation

Accroitre la force d’'innovation grace
a des tandems complémentaires

Promouvoir une culture
d’entreprise coopérative

Accroitre I'attractivité

y 35.0 %
en tant qu’employeur

Promouvoir la RSE (responsabilité
sociale des entreprises)

Autres

Figure 14 : Motifs d'instauration du top sharing
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3.3.2 Expériences positives et négatives en lien avec le top sharing

Pour plus de la moiti€ des organisations (58 %), la satisfaction accrue des tandems en top sha-

ring est I'une des expériences positives relevées (voir figure 15). Une autre expérience positi-

ve est la motivation accrue des tandems en top sharing, ce que confirment 46 % des organi-
sations.

Satisfaction accrue des
tandems en top sharing

Motivation accrue des
tandems en top sharing

Meilleure productivité des
tandems en top sharing

Moins de rotation de personnel

Amélioration du climat de travail

Diminution de I'absentéisme
pour cause de maladie

Meilleure fidélisation des talents
Aucune

Meilleure garantie de la suppléance

Aucune conclusion possible, car la
période d’observation est trop courte

Autres

57.8 %

45.8 %

3.6 %

Figure 15 : Expériences positives faites par les organisations pratiquant le top sharing
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Pour pres d’un tiers des organisations (32 %), les problemes de communication et de coordi-
nation des tandems en top sharing font partie des aspects négatifs, et pour 26 % d’entre elles,
ce sont les charges de gestion plus élevées (voir figure 16). Dans le méme temps, 28 % des or-
ganisations indiquent ne pas avoir vécu d’expériences négatives liées au top sharing. Les cofits
de formation plus élevés sont la raison la moins citée (8 % des organisations).

Problémes de communication et de
coordination des tandems en top sharing

Charges de gestion plus élevées
Frais fixes plus élevés

Codts d'information plus élevés

Charge de travail plus élevée
des tandems en top sharing

Codts de formation plus élevés

31.6 %

Aucune 28.4%

11.5%

10.4 %

Autres

Figure 16 : Expériences négatives faites par les organisations pratiquant le top sharing

Job et top sharing en Suisse

3.4 Influence du contexte

Afin d’examiner différents facteurs influencant la mise en ceuvre du job et top sharing en
Suisse, le contexte au sein des organisations a également été pris en compte. Les conditions
examinées comprennent la possibilité de travailler de maniere flexible en termes de lieu et
d’horaires, 'utilisation de technologies numériques, les mesures favorisant 1’égalité des se-
xes, la mise en place du travail agile, la pénurie de main-d’ceuvre qualifiée et ’Age moyen des
membres du personnel.

On entend par travail flexible en termes de lieu le travail en dehors du poste de travail nor-
mal (p. ex. télétravail). Le travail flexible en termes d’horaires correspond a la possibilité,
pour les employé-e-s, de définir eux-mémes leurs horaires de travail (p. ex. horaires variables,
temps de travail annuel annualisé). L'utilisation des technologies numériques est trés répan-
due dans les organisations lorsque celles-ci interviennent p. ex. dans la communication in-
terne et externe ou dans les processus de travail. Les mesures en faveur de I'égalité des sexes
consistent par exemple a encourager les femmes a occuper des postes de direction ou a per-
mettre de mieux concilier famille et travail. La mise en place du travail agile montre si les
équipes sont auto-organisées ou appliquent des techniques et méthodes agiles.

Ces conditions, hormis ’Age moyen, ont été évaluées au moyen d’échelles a 5 niveaux (1 = pas
du tout, 5 = tout a fait). Plusieurs tests T et tests du khi-deux ont été réalisés pour vérifier s’il
existait des différences entre les organisations avec et sans job/top sharing. En ce qui con-
cerne les conditions du travail flexible en termes d’horaires, les mesures en faveur de 1’éga-
lité des sexes et la mise en place du travail agile, les organisations pratiquant le job/top sha-
ring ne se distinguent pas beaucoup des organisations sans mesures de job/top sharing. De
méme, les organisations pratiquant le job/top sharing ne sont pas significativement plus tou-
chées par la pénurie de main-d’ceuvre qualifiée que les organisations sans job/top sharing.
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Les organisations avec et sans job/top sharing différent uniquement en ce qui concerne la
possibilité de travailler de maniére flexible en termes de lieu et I utilisation des technologies
numeériques. Ainsi, les possibilités de travailler de maniére flexible en termes de lieu sont un
peu plus réduites dans les organisations pratiquant le job/top sharing (M = 2,6, ET =0,1) que
dans les organisations sans (M =2,9, ET = 0,1), (t = 1,99, p = 0,05). De méme, 'utilisation des
technologies numériques est un peu moins répandue dans les organisations pratiquant le job/
top sharing (M = 3,6, ET = 0,1) que dans les organisations sans job/top sharing (M =3,8, ET =
0,1),(t=1,97, p=0,05). L'analyse de ’Age moyen du personnel ne révele aucune différence ent-
re les organisations avec et sans systéme de job/top sharing. Cela signifie que le principe du
job/top sharing existe aussi bien dans les organisations dont I’Age moyen est bas que dans
celles ou il est plus élevé.

3.5 Aspects pertinents du job/top sharing pour les RH

Parmi les organisations pratiquant le job/top sharing interrogées dans le cadre de la deuxie-
me enquéte, plus de la moitié (53 %) ont enregistré une légére augmentation du nombre de
tandems en job sharing au cours des dix derniéres années. Pour 5 %, ce nombre a méme for-
tement augmenté et pour 42 %, il est resté le méme. Les organisations comptent entre quatre
et 16 personnes (effectifs) en job sharing. En moyenne, elles recensent plus de huit personnes,
soit quatre tandems, en job sharing (M = 8,7, ET = 4,6).

Au cours des dix derniéres années, le nombre de tandems en top sharing a légérement aug-
menté dans 43 % des organisations et fortement augmenté dans 29 %. 24 % font état d’un
nombre stable de tandems en top sharing. Entre deux et 140 personnes travaillent en top sha-
ring. Cela correspond en moyenne a 18 personnes, soit neuf tandems, en top sharing (M =
18,1, ET = 33,2).

A linstar de I'enquéte principale, cela confirme que I’effort de conciliation entre vie profes-
sionnelle et vie privée est une motivation importante pour mettre en ceuvre le top sharing :
c’est la raison la plus souvent citée (90 %). Les organisations sont également plus nombreuses
a faire état d’expériences positives que d’expériences négatives.

Dans le cadre de cette enquéte, des questions supplémentaires ont été posées sur d’autres
aspects du job sharing et du top sharing pertinents pour les RH. Il a ainsi été demandé aux
organisations si le modeéle du job/top sharing était bien accepté en interne. La grande majo-
rité (52 %) approuve entierement. Dans les autres organisations, c’est partiellement le cas (19
%) ou plutot le cas (29 %).

En ce qui concerne le recrutement des tandems en job/top sharing, on observe une grande di-
spersion. La plupart des organisations indiquent qu’il est plutot difficile de recruter des tan-
dems de job/top sharing (37 %). Cela ne s’avere pas facile dans 11 % des organisations, mais en
partie facile/plutot facile dans 21 %, et facile dans 11 %. 38 % et 52 % des organisations décla-
rent respectivement qu’il est facile et plutdt facile de régler le travail en job/top sharing par
contrat. 5% d’entre elles considerent respectivement que la réglementation par contrat est en
partie simple ou pas simple. Pour ce qui est de la dissolution des tandems en job/top sharing,
la plupart des organisations estiment que la dissolution est simple (33 %) ou plutét simple (28
%). En revanche, ce n’est pas le cas pour 11 % d’entre elles, plutot pas le cas pour 6 % et c’est
partiellement le cas pour 22 %.

La majorité des personnes interrogées (38 %) indiquent que les tandems en job/top sharing
bénéficient d’un accompagnement professionnel. C’est plutét le cas dans 10 % des organisa-
tions, en partie le cas dans pres d’un tiers (29 %), plutot pas le cas dans 10 % et ce n’est pas le
cas dans 14 % des organisations.
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4 Discussion

La présente étude s’est penchée sur I'importance du job et
top sharing dans les organisations en Suisse et sur I’influen-
ce du cadre organisationnel sur la mise en ceuvre du job et
top sharing. Les résultats de I’étude donnent un apercu ac-
tuel de la maniére dont le job et top sharing sont répandus et
mis en ceuvre dans les petites, moyennes et grandes organi-
sations des trois régions linguistiques de Suisse.

Implantation du job et top sharing

Les données actuelles montrent que dans 28 % des organisa-
tions interrogées, des personnes travaillent en job/top sha-
ring. Le job/top sharing est donc a peu pres aussi répandu en
Suisse qu’en Allemagne (32 % ; BMFSFJ, 2019) et plus fré-
quent que dans la plupart des autres pays européens (voir
Eurofound, 2020).

Le job/top sharing est tout aussi fréquent en Suisse alémani-
que, en Suisse italophone et en Suisse romande, ou il atteint
entre 21% et 30%. On observe des différences en ce qui con-
cerne la taille des organisations : le job/top sharing est plus
fréquent dans les grandes organisations. Si 'on considere
séparément le job sharing et le top sharing dans les organi-
sations pratiquant I'un des modeles, on constate que le job
sharing est appliqué dans plus de quatre cinquiemes des or-
ganisations. Un bon tiers des organisations pratiquent le top
sharing. Le top sharing est le plus répandu dans le secteur a
but non lucratif, dans les grandes organisations et en Suisse
alémanique.

Dans I’ensemble, les données disponibles suggerent que le
job et top sharing sont plus fréquents en Suisse qu’il y a dix
ans. L’étude d’Amstutz et Jochem (2014) indiquait déja a
I’époque une diffusion de 27 %, mais les auteures avaient fait
remarquer que leurs données tendaient a surestimer la pra-
tique. Il convient en outre de noter qu'une comparaison avec
les données de 2014 n’est que partiellement possible, car les
enquétes reposent sur des bases de données différentes. Ain-
si, ’enquéte menée il y a dix ans ne portait pas sur le secteur
public, alors que les présentes données permettent de com-
parer les secteurs privé, public et & but non lucratif. Dans
I’enquéte actuelle, plus de la moitié des organisations prati-
quant le job/top sharing indiquent avoir recours au job et top
sharing depuis moins de dix ans. Cela peut étre interprété
comme le signe que le job et top sharing est de plus en plus
répandu.

Job et top sharing en Suisse

Au cours des dix derniéres années, ce modele de travail s’est
non seulement répandu dans les organisations en Suisse,
mais le nombre de tandems de job et top sharing a lui aussi
augmenté. Le nombre de tandems en job sharing a 1égere-
ment, voire fortement augmenté dans preés de la moitié des
organisations, celui des tandems en top sharing dans plus
d’un quart des organisations. En moyenne, c’est encore une
minorité d’environ trois tandems par organisation qui tra-
vaillent en job sharing, méme si les grandes organisations
comptent nettement plus de tandems en job sharing. Dans le
secteur public, le nombre de tandems en job sharing est 1é-
gerement plus élevé que dans le secteur privé ou a but non
lucratif. Le nombre de tandems en top sharing est en moyen-
ne légérement inférieur a celui des tandems en job sharing.
Ici aussi, ce modele est plus fréquent dans les organisations
du secteur public qui comptent en moyenne pres de quatre
tandems en top sharing. Dans la majorité des organisations,
le nombre de tandems en top sharing est resté le méme au
cours des dix derniéres années. Néanmoins, un quart des pe-
tites organisations, un bon tiers des moyennes organisations
et prés de 40 % des grandes organisations font état d’une aug-
mentation du nombre de tandems en top sharing.

Les principales raisons pour lesquelles les organisations ne
pratiquent pas le job/top sharing n’ont guere évolué au cours
des dix dernieres années. Comme ilya dix ans (voir Amstutz
& Jochem, 2014), le manque de demandes/candidatures pour
le job/top sharing est la premiére raison citée, suivie des dif-
ficultés a diviser les fonctions. Prés d’un septieme des orga-
nisations sans systeme de job/top sharing donne comme rai-
son le manque d’expertise en la matiére. Comme il y a dix
ans, seules 9 % des organisations invoquent les cotits plus
élevés liés a ce modele de travail. De méme, trés peu d’orga-
nisations mentionnent le rejet de ce modele de travail par les
parties prenantes. L'absence de job/top sharing dans les or-
ganisations semble donc étre principalement due & un
manque d’information du personnel sur les avantages de ce
modele de travail. D’autre part, le manque de connaissances
des organisations sur la mise en ceuvre de ce modele, notam-
ment sur la maniére de partager les postes ou d’accompagner
les tandems en job/top sharing, semble dissuader les organi-
sations d’adopter ce modele de travail. Cet aspect est confir-
mé par le fait que le nombre de tandems en job sharing a eu
tendance 2 augmenter dans les organisations pratiquant déja
le job/top sharing, car elles offrent au personnel des exemples
vivants et possedent une certaine expérience dans la mise en
ceuvre.
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Composition des tandems de job et top sharing

Pour les organisations qui comptent des tandems en job/top
sharing, il apparait clairement que, comme en 2014 (voir
Amstutz & Jochem), la combinaison femme-femme est tou-
jours la plus répandue dans le job sharing, tandis que la com-
binaison homme-homme est la plus rare. Dans les tandems
en top sharing, la combinaison femme-femme est également
la plus répandue, mais moins marquée que dans les tandems
enjob sharing. Les combinaisons femme-homme ou homme-
homme sont plus fréquentes dans le top sharing que dans le
job sharing. Cela peut indiquer que les hommes sont plus
nombreux a concilier des fonctions de direction avec du tra-
vail a temps partiel.

Les tandems en job/top sharing présentant une faible diffé-
rence d’age sont plus fréquents que les tandems affichant une
différence d’age plus importante. Seules 23 % des organisati-
ons pratiquant le job sharing et 28 % des organisations prati-
quant le top sharing ne comptent pas de tandems présentant
une différence d’age inférieure a 10 ans. Respectivement 41 %
et 44 % des organisations ne pratiquent pas le job/top sharing
intergénérationnel, c’est-a-dire avec une différence d’age de
dix ans ou plus.

Il est également frappant de constater que dans la plupart
des organisations, les deux personnes d’un tandem en job
sharing travaillent a un taux d’occupation similaire (réduit)
et que les différences de taux d’occupation de plus de 20 %
sont plutot rares. Cela s’explique par le besoin élevé de com-
munication et de coordination des tandems.

Mise en ceuvre du top sharing

Le modele du top sharing a gagné en importance au cours
des dix dernieres années. Comme ilya dix ans (voir Amstutz
& Jochem, 2014), le top sharing existe a tous les échelons d’en-
cadrement. Les données de la derniére enquéte indiquent que
les organisations appliquent le top sharing surtout aux éche-
lons supérieurs. Parmi les raisons invoquées par les organi-
sations en faveur de I’introduction du top sharing, la volonté
de faciliter la conciliation entre vie professionnelle et vie pri-
vée est la plus souvent citée. Outre cet avantage essentiel
pour le personnel, il existe d’autres raisons qui profitent a
I'organisation, telles que 'augmentation de la productivité
grace au partage des responsabilités. En ces temps de forte
pénurie de main-d’ceuvre qualifiée, d’autres raisons souvent
citées sont la conservation des connaissances et la fidélisa-
tion des talents au sein de ’'organisation. Ces raisons refle-
tent les principaux avantages de ce modele de travail tels
qu’ils sont mentionnés dans les ouvrages spécialisés (voir
Cooiman et al., 2019 ; Crampton et al., 2003 ; Crampton &
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Mishra, 2005 ; Ellwart et al., 2023 ; Karlshaus & Kaehler,
2023 ; Metz-Kleine, 2018 ; Peyer & Sander, 2016).

Les organisations comptant des tandems en top sharing font
état de différentes expériences positives avec ce modele de
travail. Plus de la moitié des organisations citent en premier
lieu la plus grande satisfaction au travail des tandems en top
sharing. Il y a dix ans déja, la moitié des personnes interro-
gées faisaient part de cette expérience positive (Amstutz &
Jochem, 2014). Pour les entreprises, le modele de travail en
top sharing semble s’avérer rentable & plusieurs égards, car
prés de la moitié d’entre elles rapportent que les tandems sont
plus motivés et plus d’un tiers qu’ils sont plus productifs. Ce
dernier point est similaire dans I'enquéte d’Amstutz et Jo-
chem (2014) et s’explique par le fait que deux personnes ap-
portent des compétences différentes, que I’échange permet
de trouver des solutions plus créatives et de prendre des dé-
cisions plus éclairées (Ellwart et al., 2023 ; Himmen et al.,
2023). Le top sharing semble également avoir un effet positif
sur la fidélisation du personnel : plus d’un tiers des organi-
sations indiquent une fluctuation réduite et un peu moins
d’un quart évoquent également une meilleure fidélisation des
talents. Grace au top sharing, les membres du personnel qui
souhaitent réduire leur taux d’occupation peuvent conserver
leur poste, voire évoluer vers des fonctions dirigeantes a taux
d’occupation réduit.

8% des organisations pratiquant le top sharing indiquent ne
pas en tirer d’expériences positives. Cela peut s’expliquer par
le fait que la mise en ceuvre du job et top sharing apporte cer-
tains défis (voir Cooiman et al., 2019 ; Crampton & Mishra,
2005). Les organisations qui ne font pas état d’expériences
positives semblent ne pas étre en mesure de relever ces défis.
Ainsi, prés d’un tiers des tandems en top sharing citent les
probléemes de communication et de coordination comme
point négatif. Cela peut indiquer un manque de compétences
sociales indispensables au job/top sharing (Luong, 2021),
d’un appariement imprécis ou d’'un manque de soutien lors
de I’initiation. Cependant, relativement peu d’organisations
font état d’expériences négatives. Pres d’un tiers de toutes
les organisations pratiquant le top sharing déclarent n’avoir
fait aucune expérience négative en lien avec le top sharing.
Ces organisations semblent mettre en ceuvre ce modele de
travail de manieére a profiter pleinement des avantages qui
en découlent, sans que les inconvénients potentiels, tels que
l’augmentation de la charge de gestion, ne jouent un role.

Du point de vue des RH, il semble que ce soit le recrutement

de tandems de job/top sharing qui constitue un obstacle, car
plus d’un tiers d’entre elles indique que ce n’est pas facile. En
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revanche, tres peu d’entreprises semblent trouver difficile de
régler ce modele par contrat. La dissolution du modele est
tout de méme considérée comme difficile par 11 % des entre-
prises. Ces organisations pourraient bénéficier d’aides, par
exemple sous la forme de modeles de « bonnes pratiques »,
pour mettre fin au job/top sharing. Une grande majorité des
autres organisations interrogées pratiquant le job/top sha-
ring indiquent que ce modele de travail est accepté au sein
de leur organisation. Cela peut indiquer que la mise en ceuv-
re est réglée de maniere satisfaisante pour toutes les parties
prenantes, qu’il existe par exemple une personne de contact,
que la répartition du travail est bien définie et qu’il n’y a pas
de redondances ni d’incertitudes. Un facteur de mise en
ceuvre réussie pourrait donc étre I'accompagnement profes-
sionnel des tandems de job/top sharing par les RH ou en ex-
terne, car il est important, au début d’une relation de job/top
sharing, de définir la répartition des taches, la collaboration
et le sens des valeurs.

Influence du contexte

La présente étude montre que le contexte n’est pas bien dif-
férent dans les organisations pratiquant le job/top sharing
que dans les organisations sans. Le job/top sharing est con-
sidéré comme une mesure permettant de lutter contre la pé-
nurie de main-d’ceuvre qualifiée, car les membres du person-
nel peuvent concilier vie professionnelle et vie privée méme
lorsqu’ils occupent des fonctions exigeantes (Baillod, 2001).
Toutefois, les organisations touchées par la pénurie de main-
d’ceuvre qualifiée n’ont pas toutes recours au job/top sharing.
Dans la présente étude, les organisations qui ont introduit le
job/top sharing sont autant touchées par la pénurie de main-
d’ceuvre qualifiée que les organisations ne pratiquant pas ce
modele de travail. Il semble également que les organisations
pratiquent le job/top sharing indépendamment de I’dge moy-
en des salariés. Le job/top sharing est donc une mesure qui
peut convenir aussi bien aux organisations souhaitant mettre
davantage ’'accent sur la fidélisation du personnel face a des
départs a la retraite imminents qu’aux organisations qui, de
maniére générale, souhaitent attirer une main-d’ceuvre qua-

lifiée.

Le fait que les organisations aient mis en place ou non des
mesures favorisant ’égalité des sexes ne semble pas jouer un
role important dans I’introduction du job/top sharing. Les
organisations qui n’ont pas (encore) introduit le job/top sha-
ring indiquent également qu’elles encouragent les femmes a
occuper des postes de direction ou permettent de mieux con-
cilier vie professionnelle et vie familiale. De méme, les orga-
nisations qui ont établi le travail agile, ou les équipes s’orga-
nisent de maniére autonome et appliquent des techniques et
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méthodes agiles, ne semblent pas avoir davantage introduit
ce modele de travail. Il n’y a pas non plus de différence entre
les organisations avec et sans job/top sharing en ce qui con-
cerne les possibilités de travail flexibles en termes d’horaire.
Autrement dit, méme dans les organisations ne pratiquant
pas le job/top sharing, les membres du personnel peuvent
définir eux-mémes leurs horaires de travail.

Dans I’étude d’Amstutz et Jochem (2014), le télétravail, c’est-
a-dire le travail flexible en termes de lieu, avait été identifié
comme un « précurseur » du job sharing. Dix ans plus tard,
le job/top sharing semble particulierement répandu dans les
organisations ou il est moins possible de travailler en dehors
du poste de travail normal, p. ex. en télétravail. Pour les ent-
reprises qui ne peuvent ou ne veulent pas offrir a leur per-
sonnel la possibilité de travailler de maniére flexible en ter-
mes de lieu, ou qui ne le font que de manieére limitée, le
modele du job/top sharing semble fournir I’occasion de pro-
poser néanmoins une certaine flexibilité de travail.

Les technologies numériques peuvent faciliter la communi-
cation interne et externe ou étre utilisées en soutien dans les
processus de travail. Les tandems en job/top sharing pour-
raient également en profiter lors de leurs échanges. Il est in-
téressant de noter que l'utilisation des technologies numéri-
ques est nettement moins répandue dans les organisations
pratiquant le job/top sharing que dans les organisations sans.
Toutefois, il se peut fort bien que les tandems en job/top sha-
ring utilisent ces technologies par eux-mémes, méme si cel-
les-ci ne sont pas (encore) répandues dans I’ensemble de I’or-
ganisation.

41 Recommandations

Les présents résultats permettent de formuler quelques re-
commandations. Ces dix dernieres années, les organisations
ont de plus en plus recours au job sharing et davantage au
top sharing afin d’accroitre leur attractivité en tant qu’emp-
loyeur et d’offrir aux membres du personnel la possibilité
d’exercer leurs activités a temps partiel et de mieux concilier
travail et famille. Des raisons telles que « trop peu de deman-
des de job/top sharing » ou « aucun besoin » semblent indi-
quer que le personnel ne connait pas encore assez les avan-
tages et les possibilités de ce modele de travail. Certes,
I’association PTO en présente les avantages a travers les té-
moignages de tandems existants (Krone-Germann et al.,
2020) et de plus en plus d’organisations proposent des postes
en job/top sharing. La plateforme jobs.ch permet de filtrer
les offres d’emploi en fonction des options de job/top sharing
etil existe différentes plateformes qui facilitent la recherche
de partenaires de job/top sharing, telles que wejobshare.ch
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ou jobsharing-hub.de. Ces efforts ont peut-étre conduit a une
augmentation globale de ce modele dans les organisations.
Toutefois, tant que les membres du personnel ne savent pas
exactement ce que le job/top sharing peut leur apporter con-
cretement, ils risquent de ne pas manifester le besoin de le
pratiquer. Il apparait également que le modele homme-hom-
me reste plutdt rare. Pour promouvoir le job/top sharing, no-
tamment la combinaison homme-homme, et permettre ain-
siaux hommes comme aux femmes de profiter des avantages
de ce modele de travail, il s’avere donc nécessaire de conti-
nuer a sensibiliser et 2 informer le personnel sur les modeles
de job/top sharing, comme le soulignent Fischer et al. (2021).

Des mesures doivent également étre prises au niveau des or-
ganisations. De nombreuses entreprises considérent toujours
qu’il est tres difficile de diviser les fonctions. Or, des ouvra-
ges spécialisés proposent différentes approches de partage,
notamment pour les fonctions de direction (voir Baillod,
2001; Ellwartetal.,2023; Zolch et al., 2002). Il apparait donc
nécessaire d’informer de maniere ciblée les spécialistes RH
etles cadres sur la maniere de partager les fonctions. L'Emp-
loyee Lifecycle, c’est-a-dire le processus allant du recrute-
ment a la dissolution d’un tandem en job/top sharing en pas-
sant par son développement, comporte quelques aspects
particuliers. Il est par exemple important de ne pas tenir uni-
quement compte de 'adéquation de la personne au poste,
mais de soigner I’appariement des tandems (voir Hesmert &
Vogel, 2023). Les spécialistes RH ainsi que les cadres peu-
vent bénéficier d’informations et d’aides (p. ex. quels themes
faut-il clarifier au début d’'un tandem de job/top sharing),
comme celles de 'association PTO. Les organisations sem-
blent avoir besoin de soutien en particulier lors du recrute-
ment des tandems. En effet, il peut s’avérer utile, pour recru-
ter, de disposer des questions appropriées pour vérifier
I’adéquation lors d’un entretien ou de combiner des taches
d’évaluation a des tests de personnalité. Différentes entre-
prises proposent des tests spécialisés ou des centres d’éva-
luation pour sélectionner les partenaires qui composent le
tandem.

Les résultats de la présente étude indiquent que les organi-
sations n’ont pas besoin d’étre particulierement avancées
dans l'utilisation des technologies numériques ni de propo-
ser un mode de travail flexible en termes de lieu pour intro-
duire le job/top sharing. Cela montre que ce modele de travail
permet aux organisations les plus diverses de soutenir leur
personnel désireux de donner un sens a son travail, en quéte
de liberté et d’autodétermination, conformément au concept
du New Work.
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4.2 Limites et recherches futures

Les résultats de la présente étude donnent un apergu des pra-
tiques en matieére de job et top sharing au sein d’organisati-
ons de tailles différentes dans trois régions linguistiques de
Suisse. Ils permettent d’évaluer la diffusion de ce modele de
travail et la maniere dont il est globalement mis en ceuvre
dans les organisations. Les données des enquétes ont été col-
lectées et analysées selon des critéres scientifiques. Comme
ces données reposent sur un échantillon, les résultats sont
associés a une probabilité d’erreur. Pour I’enquéte, les orga-
nisations ont été contactées par courrier ou par e-mail. Le
lien vers ’enquéte anonyme était le méme pour toutes les or-
ganisations. Bien qu'un nettoyage minutieux des données ait
été effectué, il ne peut étre totalement exclu que des organi-
sations aient participé plusieurs fois. Certains retours ont
également montré que toutes les organisations ne disposai-
ent pas d’une base de données sur leurs tandems de job/top
sharing, ce qui pourrait fausser les informations relatives au
nombre de tandems et a leur composition. En raison de la
brieveté intentionnelle du questionnaire, les conditions au
sein des organisations n’ont été saisies qu’au moyen d’un seul
item. Afin de déterminer quelles conditions, dans les orga-
nisations, sont particulierement favorables ou défavorables
a ce modele de travail, il faudrait que les recherches futures
examinent plus en détail ces facteurs. De plus, les indications
ont été fournies par les RH ou la direction. Afin d’identifier
les particularités des tandems en job/top sharing au-dela de
la répartition des sexes, de la différence d’age et des taux
d’occupation, il faudrait que les recherches futures interro-
gent les tandems, leurs supérieur-e-s et leurs subordonné-e-
s. Cela permettrait par exemple d’identifier les aspects im-
portants pour la gestion de tandems en job/top sharing et de
voir comment organiser la relation de travail afin d’accroitre
la satisfaction et la productivité des tandems et d’éviter les
problémes de communication et de coordination.

4.3 Conclusion

Lejob et top sharing est un modeéle de travail qui s’est répan-
du au cours des dix derniéres années. Les petites, moyennes
et grandes organisations des secteurs privé, public et a but
non lucratif misent avec succes sur le job et top sharing pour
fidéliser le personnel et répondre au besoin de mieux conci-
lier travail et famille ou carriére et temps partiel. Le top sha-
ring a gagné en importance et s’applique en particulier aux
échelons de cadres supérieurs dans les grandes organisati-
ons. Des organisations présentant des conditions diverses
font de bonnes expériences avec ce modele de travail. Toute-
fois, il apparait également que des progres restent a faire et
que les organisations tout comme le personnel auraient be-
soin d’informations et d’offres de soutien en matiére de job/
top sharing.
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