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Résumé :

Pour intervenir au sein d’une organisation ou d'une unité administrative qui fonctionne en
mode télétravail, il importe d’avoir accés & un cadre de véférence qui présente les carac-
téristiques particuliéres de cette innovation sociale. L adaptation des pratiques de gestion
des ressources humaines au télétravail & domicile exige ensuite de bien comprendre les
caractéristiques individuelles et du milieu familial qui améliorent les chances de réussite
en télétravail. Cet article présente et explique les relations possibles entre ces caracté-
ristiques et la satisfaction et le rendement en télétravail.

Selon des données provenant de diverses sources, le télétravail est encore un phénoméne
en émergence (Boivin, Rivard et Aubert, 1996). Au Québec, on estime que 180 000 personnes
ont déja choisi cette voie, et ce nombre g’accroitrait de 5 pour cent par année (Les Affaires,
1996). La flexibilité du lieu de travail, désormais rendue possible avec I'utilisation des
technologies de I’information et de fa communication, permet des gains de productivité, une
réduction des frais généraux ainsi que de nouvelles possibilités d’emploi pour les personnes
handicapées et les travailleurs des zones rurales isolées, ce qui procure un avantage de
recrutement (Pinsonneault et Boisvert, 1996).

Avec la progression du télétravail, il apparait de plus en plus urgent d’établir les
conditions de réussite requises pour hénéficier pleinement des avantages que procure cette
innovation saciale. Selon plusieurs témoignages, le télétravail exige une nouvelle approche
d’encadrement et d’appréciation du rendement. 11 apparadt également que le t8létravail A
domicile fonctionne mieux lorsque Paménagement est choisi par I'employé sur une base
volontaire, qu’une formation est prévue et que le télétravaillenr bénéficie d’un appui
technique soutenu.

Fondée sur les résultats d’une étude réalisée auprds de 16 travailleurs 3 domicile, St-
Onge et Lagassé (1996) présentent six catégories de conditions de succes du télétravail, soit
les caractéristiques des employés, de fa famille, des conditions de travail, des emplois, du
supérieur immédiat et de 'organisation. Dans le présent article, nous idemtifions les caracts-
ristiques des employés et du milieu familial qui semblent les plus significatives en télétravail.
Ces deux catégories de variables sont fréquemment mentionnées dans les études et pourraient
expliquer une forte proportion de la vardance dans les indicateurs de succes en télétravail.
Soulignons que la notion de réussite en télétravail fait référence ici  la satisfaction  "égard
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de la situation de téléiravail et A amélioration du rendement en situation de télétravail.

Mais pourquoi la réussite en télétravail comporte-t-elle des exigences différentes de la
réussite en situation de travail en emtreprise? La réponse & cette question se révele d'elle-
méme & "examen des caractéristiques particulitres du télétravail.

Caractéristiques particuliéres du télétravail

Selon un observateur (Barcelo, 1994), le télérravail représente un «phénomene radical
de transformation des entreprises et des organisations, Comparées a lui, les thématigues a la
mode de la rationalisation et de I'aplatissement organisationnels paraitront comme de ia
guimanve». Le déplacement des activités productives du milieu de 'entreprise a I'extérieur
de celie-ci comporte des modifications dans le contexte de travail et aussi dans la fagon dont
se réalise le travail. Nous présentons les composantes du télétravail 2 Pintérieur de quatre
dimensions majeures, A savoir, Vencadrement 2 distance, I'isolement social, le travail 2
domicile et la communication a distance.

Encadrement i distance

Avec la délocalisation des activités professionnelles, Ie télétravail €loigne la personne
qui accomplit le travail de la personne qui I'encadre. Dans ce contexte, les télétravaillears se
sentent plus libres par rapport A la hiérarchie (Armellino et Montandreau, 1995). Le travail
est aussi moins structuré car il s’exerce moins de contrdle sur les niveaux de production. A
I'écart (ou & I’abri) d’une supervision directe et constante, le télétravailleur pent jouir d’un
surcroit d’autonomie, de liberté d'action et de souplesse dans I'organisation et I'aménage-
ment de son temps de travail (commencer plus tot ou finir plus tard, travailler la fin de
semaine, etc.) ainsi que daps le choix des processus de travail (Shamir et Salomon, 1985).

L’encadrement 3 distance comporie normalement moins d’interactions entre le
télétravailleur et son supérieur hiérarchique. Pour le supérieur, la coordination devient alors
plus difficile tandis que la mobilisation de I'ensemble des employés représente un défi de
taille. Pour le télétravailleur, le remplacement des interactions en personne par des interac-
tions basées sur I'électronique aurait comme effet de réduire la quantité de rétroaction qu’il
recoit de la part de son supérieur (Shamir et Salomon, 1985). N’oublions pas qu’en général
le supérieur hiérarchique représente une source importante de rétroaction. Par conséquent, le
fait de recevoir une information moins compléte de son supérieur pourrait occasionner une
ambiguité de rdles et augmenter le stress,

L’encadrement 3 distance exige plus souvent qu’autrement une gestion du rendement
axée sur les résultats plutdt que sur les comportements ou les caractéristiques personnelles de
Pemployé (Shamir et Salomon, 1985). Ainsi, comme I’affirment St-Onge et Lagassé (1996),
en situation de télétravail les facteurs comme la personnalité, la fagon de s’habiller, la qualité
de la relation avec Je superviseur sont moins susceptibles de biaiser la cote de rendement. Le
supérieur, qui exerce moins de contrble sur la fagon de réaliser le travail, doit ainsi recourir
a des criteres plus objectifs pour porter un jugement sur le rendement de I'employé. Selon
Olson (1989), V'encadrement 2 distance engendre une formalisation de la relation entre
Iemployé et son supérieur hiérarchique. Ainsi, en télétravail, les mécanismes informels
d’encadrement seraient substitués par des mécanismes plus formels.

Isolement social

Floigné physiquement de 1'entreprise et de son systéme social, le télétravailleur a géné-
ralement moins de contacts sociaux avec ses colldgues de travail et ses clients. Comme
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I'indiquent Armellino et Montandrean (1995), «le télétravailleur 2 domicile se trouve dans
une position de retrait par rapport 2 toute une vie interne de 'entreprise». La réduction des
contacts sociaux réduit la quantité de rétroaction qu’il recoit en relation avec son travail
(Sharmir ¢t Salomon, 1985). Certains télétravailleurs se plaignent alors du «manque d’infor-
mation sur ce qui se passe «au bureau» tant en ce qui concerne leur travail que 1’entreprise
en général» (St-Onge et Lagassé, 1996},

Autre caractéristique du travail A distance, les activités professionnelles se réalisent
davantage sur une base individuelle qu’en équipe. L’ organisation du travail sur une base indi-
viduelle pourrait réduire la variété des tiches accomplies en télétravail (Shamir et Salomon,
1985). Les tdches plus complexes, gui exigent Iimplication de tous les membres d'une
équipe de travail, pourraient &tre attribuées plus fréquemment 3 des employés en entreprise
(Pratt, 1984). Sachant que la complexité et le travail en collaboration avec ¢ autres personnes
sont des facteurs d'enrichissement, le télétravail est désavantagé par rapport au travail en
entreprise. Bailyn (1989), pour sa part, observe que les projets d’envergure ont plus de
chances d’étre assignés au personnel en entreprise. En somme, ié télétravail réalisé principa-
lement sur une base individuelle pourrait &tre plus souvent dénué de sens que le travail en
entreprise réalisé en équipe (Shamir et Salomon, 1985).

Eloigné physiquement de Pentreprise, le télétravailleur aurait moins conscience des
impacts de ses activités professionnelles sur le travail et fa vie et des autres. Pour cette raison,
la perception de I'importance de ses propres activités professionnelles (fask significance)
risque d’étre réduite (Shamir et Salomon, 1985). Ceci pourrait contribuer 3 réduire sa moti-
vation au travail.

Finalement, le télétravailleur, éloigné de son syst2me social, ne bénéficie généralement
pas de la mé@me intensit€ de support social que le travailleur en entreprise, ce qui pourrait
affaiblir son systtme de défense contre ie stress (Shamir et Salomon, 1985). L'isolement
social pourrait également nuire 4 la socialisation du télétravailieur (Shamir et Salomon,
1985). Par ailleurs, moins exposé aux normes du groupe, le télétravailleur pourrait avoir
tendance & sur-travaiiler.

Travail & domicile

Le travail & domicile est la forme la plus répandue de télétravail. Pour employé, le
rapprochement des activités professionnelles de son milieu de vie a comme avantage de
réduire la quantité de temps passé a faire la navette entre le domicile et son milien de travail.
Le fait d’éviter les rigueurs et les cofits du voyage quotidien pourrait contribuer a diminuer
son niveau de stress (Olson, 1983; Olson et Primps, 1984; Shamir et Salomon, 1983; Weiss,
1984). Deux autres composantes du travail & domicile sont aussi susceptibles de réduire le
stress. Premidrement, I’employé qui accomplit ses activités professionnelles 2 son domicile
se trouve meins exposé aux interférences et aux interruptions habituelles du travail en
entreprise. Deuxidmement, le télétravailleur a également 1'opportunité de choisir les heures
de travail qui lui conviennent mieux.

Le travail réalisé & domicile suscite la problématique de la conciliation emploi-famille.
Selon la charge parentale, le travail en milien familial peut contribuer soit & réduire ou
augmenter le conflit emploi-famille (Shamir et Salomon, 1985). Le télétravailleur exerce un
meilleur contrdle sur ’allocation de son temps, ce qui lui permet de moduler son horaire de
travail en fonction de ses responsabilités parentales. Par ailleurs, le télétravailleur, qui passe
moins de temps 4 faire la navette entre le domicile et le bureau, dispose de plus de temps pour
assumer ses responsabilités familiales. Malgré ces composantes du télétravail qui sont
propices a la conciliation emploi-famille, d’autres composantes du télétravail sont de nature
& engendrer un conflit emploi-famille. Mentionnons premigrement que la frontidre entre la
vie professionnelle et la vie privée est moins évidente en situation de télétravail & domicile.
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Selon une enquéte (Katz, 1987), le télétravailleur doit parfois composer avec les
dérangements causés par les membres de la famille. Par ailleurs, le télétravailleur pourrait
ressentir des pressions pour réaliser des tiches ménagdres tandis qu'il se trouve & son
domicile (Duxbury, Higgins et Irving, 1987; Katz, 1987). Enfin, une étude récente (Guérin,
St-Onge, Chevalier, Denault et Deschamps, 1997) indique que le télétravail contribue 2
accroitre le conflit emplei-famille.

Le caractere plus ou moins aliénant du té)étravail & domicile est difficile 4 établir avec
certitnde. Placé en sitnation de travail & domicile, le télétravailleur s’ approprie son milieu de
travail, son horaire de travail et ses outils de travail; ce qui pourrait contribuer & réduire son
sentiment d'aliénation (Shamir et Salomon, 1985). En révélant que le sentiment de contrble
et de responsabilité augmentent en situation de télétravail, une enquéte réalisée auprés de 140
employés appuie cette relation possible entre le télétravail et la réduction du sentiment
d’aliénation (Katz, 1987). En contrepartie, le travail A domicile pourrait accroftre le sentiment
d'aliénation dans la mesure ot le télétravaillenr se trouve exposé & des stéréotypes a I'effet
que «la personne qui travaille 4 la maison, ne travaille pas vraiment» (Shamir et Salomon,
1985). L'étude de Christensen (1987) mentionne le mangue de crédibilité comme incon-
vénient majeur du travail & domicile. Les perceptions et les stéréotypes qui entourent le
travail 3 domicile pourraient donc vraisemblablement occasionner chez le télétravailienr une
remise en question, une crise d’identité (Shamir et Salomon, 1985), ou méme vn sentiment
de culpabilité (Pratt, 1984).

Mentionnons finalement deux inconvénients possibles du télétravail 4 domicile.
Premitrement, ne bénéficiant pas d’autant de visibilité, le télétravailleur pourrait percevoir
un impact négatif de I’éloignement physique de I'entreprise sur ses chances d’avancement
(Christensen, 1987; Olson, 1983). Deuxidémement, le télétravail pourrait comporter le risque
d’une dégradation des compétences professionnelles du télétravailleur (Marot, 1991). Les
échanges moins fréquents avec ses collégues de travail pourraient ralentir son développement
professionnel (Olson, 1983).

Communication i distance

La coordination des activités en situation de 1élétravail se réalise surtout par téléphone
ou par terminal informatique, ce qui implique moins d’interactions qu’en mode «face-&-
face», Les technologies de télécommunication sont plus efficaces pour transmetire le contenu
d’un message que pour transmetire d’autres aspects d’'un message (i.e., timbre de la voix,
communication non verbale). Pour utiliser une autre formulation, «les échanges désincarnés
par vidéotextes ne sont pas des substituts 3 des échanges face-a-face» (La Presse, 1997). Par
conséquent, la communication 2 distance pourrait réduire la qualité de la rétroaction que
regoit le télétravailleur & propos de la réalisation de son travail (Shamir et Salomon, 1985).

Caractéristiques individuelles et familiales influencant
Ie succes en télétravail

A 1a lumidre des distinctions importantes entte le travail traditionnel et le télétravail,
nous sommes en mesure d’affirmer que Ia réussite en télétravail comporte probablement des
exigences nouvelles qui justifient I’ exploration des caractéristiques individuelles et familiales
adaptées A cette innovation sociale.

Malgré I'abondance de documentation portant sur le phénomene du téiétravail, peu
& éudes empiriques §'intéressent aux conditions de réussite du télétravail. Les travaux anté-
rieurs décrivent les caractéristiques du télétravail en mentionnant parfois quelques conditions
de réussite en télétravail. Si les renseignements sur les conditions générales de réussite en
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télétravail sont rares, les indications concernant les facteurs individuels de réussite en télé-
travail sont le sont encore davantage. Pourtant, la dimension sociale du télétravail constitue
plus souvent un facteur de blocage que les facteurs technologigues. En formulant des
propositions sur le profil de succés en télétravail, les organisations pourront adapter leur
systéme e dotation intérne et externe  cette nouveile réalité. Par ailleurs, les employés qui
oeuvrent dans des postes concernés par le télétravail pourront décider de relocaliser sur la
base de ces renseignements.

Caractéristiques individuelles de personnalité
Gestion de soi

La gestion de soi {(self-management) représente le processus par lequel une personne
manifeste des comportements &’ autocontrble, d’autodiscipling, d autorégulation, d’autolea-
dership et " autorenforcement. I1 s’ agit, en quelque sorte, de I’influence exercée sur sa propre
personne. On compare également la gestion de soi 4 un systéme interne de contrble de soi
{Manz, 1986). Développé initialement par Luthans et Davis (1979), le concept de la gestion
de soi s'observe A travers des comportements comme la détermination d’objectifs et de
directives personnelles pour les atieindre, ainsi que !'auto-évaluation du progrés, I"auto-
administration de conséquences et le développement de plans @’ action (Manz et Sims, 1980).

Présentée comme un substitut an leadership, ¥ adoption de stratégies propres i la gestion
de soi pourrait représenter un facteur de succés en situation de télétravail, caractérisée par une
supervision a distance. En effet, I'individu qui manifeste fréquemment des comportements de
gestion de soi devrait &tre en mesure de surmonter plus aisément les obstacles qui se pré-
sentent en téléiravail. Par ailleurs, la personne qui est en mesure de structurer et d’orienter
ses propres comportements devrait bien fonctionner en Iabsence de supervision et de
controle externe directs. Ayant recours & un concept similaire & la gestion de soi, Pratt (1984)
trouva une relation positive entre I'autodiscipline et le seccs en situation de télétravail. Par
ailleurs, les témoignages présentés par St-Onge et Lagassé (1996) situent I'importance d’8tre
capable de §’imposer une routine de travail en situation de télétravail et de travailler seul, sans
encadrement et sans appui.

Implication au travail

Dimplication au travail se définit comme le degré auquel une personne §'identifie
psychologiquement & son travail ou par I'importance que prend le travail dans I'image de soi
{Lodhal et Kejner, 1965). Kanungo (1982) établit une distinction entre I'implication au
travail (work involvement) et I'implication dans un emploi (job involvement). La premidre
dimension fait référence 2 Pimportance du travail en général dans la vie d'un individu en
relation avec les autres aspects importants de sa vie. La seconde dimension renvoie 4 Ia
perception de son emploi particulier et au fait que ce dernier peut satisfaire ses besoins.

Pour développer un cadre explicatif du succes en situation de télérravail, I"implication
au travail pourrait s’avérer une variable importante. Notons que Pimplication au travail
repose moins sur les circonstances actuelles de Pemploi et davantage sur la socialisation de
Pindividu, En situation de télétravail, nous pouvons anticiper qu’un individa pour qui le
travail n’occupe pas une place prépondérante dans sa vie pourrait &tre plus satisfait en ayant
la possibilité de passer plus de temps A son domicile. Par contre, en télétravail 4 domicile, ce
méme individu pourrait aveir davantage de difficulté 2 investir le temps et I'énergie requis
dans son travail (Salomon et Shamir, 1983).
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Extraversion / introversion

La personne extravertie a tendance 2 diriger son attention vers le monde extérieur, sur
les personnes et I'environnement. Elle est sociable, aime rire et s’amuser, laisse paraitre ses
sentiments et son caractdre, recherche les échanges affectifs et intellectuels avec les autres et
s’épanouit 2 leur contact, Les personnes extraverties préferent généralement communiquer
par la parole plutdt que par I'écriture et ont tendance 2 I"action (MBTIL basé sur la théorie de
C.G. Jung). Pour H.J. Eysenck, I'extraversion est 1'un des pbles d’une dimension bipolaire
dont I’ autre est V'introversion. La personne introvertie a tendance A diriger son attention vers
son propre monde intérieur et se sent plus A I'aise quand son travail demande que I'activité
ait lien tranquillement dans sa téte.

La personne extravertie, qui recherche les contacts avee les autres, est susceptible d’étre
moins satisfaite en situation de télétravail, Jaquelle se caractérise entre autres par un plus
grand isolement social. La personne introvertie, qui a tendance 2 diriger son énergie vers son
propre monde intérieur, peut étre, quant a elle, mieux adaptée pour composer avec les
caractéristiques du télétravail.

Perfectionnisme

Le concept de perfectionnisme n’a pas regu de définition précise et spécifique. La litté-
rature identifie cependant un certain nombre de dimensions importantes 4 ce concept.
L’ aspect central relevé par plusieurs auteurs consiste en la détermination d’objectifs person-
nels excessivement élevés chez les individus perfectionnistes (Burns, 1980; Hamachek,
1978 Hollander, 1965), souvent accompagnée d’une tendance excessive A I'auto-critique.
D'autres aspects du concept, tels qu'un vague sentiment de doute face 2 son rendement,
I'importance accordée aux attentes des parents et 2 I'évaluation que ces derniets portent & leur
égard, une emphase mise sur 'ordre, la précision, I'organisation ont été relevés comme
déterminants dans la littérature,

En ce qui a trait au télétravail, vne forte tendance au perfectionnisme pourrait provoguer,
chez un individu, une difficulté A modérer ses activités professionnelles alors que le lieu de
travail se trouve & proximité. Ainsi, certains télétravailleurs auraient tendance 2 sur-travailler
en situation de télétravail (Duxbury, Higgins et Mills, 1995; Robertson, 1994), ce qui pourrait
se répercuter sur leur qualité de vie et leur santé physique et mentale. Cependant, puisque le
télétravail implique une évaluation du rendement axée sur les résuitats et que les perfec-
tionnistes ont tendance A se fixer des objectifs personnels excessivement élevés, ces derniers
connaitraient possiblement une amélioration de leur rendement en situation de télétravail, en
consacrant davantage & heures 2 la réalisation d’un projet ou d’une activité qu’en situation
de travail en entreprise.

Estime de soil

Cette variable a été I’objet de nombreuses recherches, notamment en psychologie du
travail, sans toutefois avoir éé proposée comme une variable susceptible d'influer sur le
succds en situation de télétravail. Selon plusieurs auteurs, 'estime de soi peut éire définie
comme étant une auto-évaluation que les individus portent et maintiennent i I'égard d’eux-
mémes (Coopersmith 1967, Korman 1976; Pierce Gardner, Cuminings et Dunham, 1989,
Wells and Marwell 1976;). Elle exprime une attitude d’ approbation ou de désapprobation de
sof; ¢’est une évaluation personneile reflétant ce que les gens pensent d’eux-mémes en tant
qu'individus. Ce concept indique dans quelle mesure les individus se croient capables et
importants, reflétant une évaluation personnelle de leur propre valeur.
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Le télétravail et 'encadrement & distance gui le caractérise pourraient occasionmer
davantage de conflits de roles et d’ambiguité, Plusieurs recherches ont démontré un lien entre
I"ambiguité / le conflit de rdles et la satisfaction / le rendement des employés (Kahn, Woife,
Quinn, Snoek et Rosenthal, 1964; Morris et Snyder, 1979; Szilagyi, 1977). De plus, d’autres
auteurs ont démontré que sous des conditions de fortes pressions relifes aux réles, les
individus ayant une faible estime d’eux-mémes performent moins bien comparativement aux
individus ayant une forte estime d’eux-mémes (Wells et Marwell, 1976), Par définition (Kahn
et al., 1964), I’ambiguité et le conflit de roles sont générés principalement par des événe-
ments externes & I'individu (ex.: rétroaction insuffisante, directives conflictuelles). Donc, les
individus ayant une haute estime d’eux-mémes seraient moins vulnérables A leurs effets
négatifs et inversement pour les individus ayant une faible estime d’eux-mémes.

Les études ont également permis de démontrer que les individus ayant une forte estime
d’eux-mémes ont tendance & compter moins sur leur environnement de travail et davantage
sur leurs propres perceptions pour guider leurs comportements au travail (Tharenou, 1979;
Weiss, 1977). Ainsi, les individus ayant une forte estime d’eux-mémes se percevraient géné-
ralement comme étant plus compétents et seraient donc moins dépendants de la recon-
naissance de leur rendement par ! environnement de travail.

Le télétravail, réalisé principalement & domicile, se caractérise par 1'encadrement et a
commurkication 4 distance ainsi que par " isolement social. Ces particularités requitrent d’un
individu qu’il soit en mesure de fonctiomner efficacement en recevant notamment une
rétroaction plus limitée qu’en situation de travail traditionnelle. En sitwation de télétravail, Ia
personne qui a confiance en ses moyens sera moins valnérable, moins sensible A I'influence
des personnes dans son entourage et fera plus confiance en ses propres perceptions. L'estime
de soi pourrait également favoriser le maintien des efforts en dépit des stéréotypes a I'effet
que «la personne qui travaille A la maison ne travaille pas vraiment»,

Caractéristiques individuelles reliées 4 Pemploi

Qualifications générales et particuliéres

Les qualifications particulidres conferent au télétravailleur un pouvoir de négociation
auprés de son employeur (Olson, 1983; Pratt, 1984), Selon Olson et Primps (1984), les
individus qualifiés sont percus par lorganisation comme des ressources difficilement
remplagables, ce qui leur permet d’accroitre leur autonomie en situation de télétravail et ainsi
teur qualité de vie au travail. De plus, selon St-Onge et Lagassé (1993), le télétravailleur doit
avoir une trés bonne connaissance du travail, puisqu’il est appelé & travailler principalement
sur une base individuelle, Un individu peu gualifié ne serait pas en mesure d’effectuer ses
activités avec autant d’aisance qu’un individu qui maitrise parfaitement bien son travail.

Certaines qualifications particulieres pourraient également améliorer les chances de
réussite en télétravail. La compréhension des systémes informatiques et des systémes de télé-
communication représente certainement un atout non négligeable. Un travailleur peu familier
avec les outils informatiques se trouverait en position de vulnérabilité. Pour étre efficace en
situation de télétravail, I'employé doit aussi &tre en mesure de communiquer efficacement par
téléphone, téléconférence ou par courder électronique (Katz, 1987).

Compréhension de I’organisation

La compréhension du fonctionnement de I’ organisation, de ses normes implicites, de son
contexte politique et de ses réseaux de communication pourrait s’avérer une condition
importante de succés en télétravail (Kanarck, 1994). Tandis que les réseaux de communi-
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cation se développent lentement, Katz (1987) soutient que les employés ayant plus d’ancien-
neté réussiront mieux en situation de télétravail que les employés ayant moins d’ancienneté
qui fonctionnent avec un réseau de communication moins développé. Une étude, cependant,
ne trouve pas une relation significative entre 'ancienneté des téiétravailleurs et leur
satisfaction et leur rendement en télétravail (Hartman, Stoner et Arora, 1991).

Perspective de carriére

L’émde de Pratt (1984) montre que les télétravailleurs peuvent percevoir gue leur €loi-
gnement du milieu de travail nuit & la progression de leur carrigre. Les interactions moins
fréquentes et la visibilité réduite («loin des yeux, loin du coeur») sont des composantes du
télétravail qui, selon certains témoignages (Olson, 1983), peuvent avoir des conséquences
négatives sur la carridre.

Katz (1987) soutient que 'employé qui percoit le télétravail comme un tremplin &
Iatteinte de ses objectifs personnels et professionnels et désirable dans son plan de déve-
loppement de catridre aura plus de succes en situation de télétravail.

Caractéristiques socio-démographiques

Niveau de scolarité

Les employés plus scolarisés ont eu 2 développer certaines habiletés leur permettant de
travailler de fagon autonome. Puisque le t61étravail est effectué sans supervision directe et de
fagon plus autonome, une personne plus scolarisée pourrait étre mievx adaptée A ce mode de
travail, Une étude, cependant, n’a pas trouvé de relations significatives entre la scolarité et la
satisfaction ou le rendement en situation de télétravail (Hartman, Stoner et Arora, 1991).

Etat civil

Les hommes et les femmes pour qui la vie sociale du bureau est importante pourraient
8tre moins satisfaits de leur situation de télétravail (Pratt, 1984), Cette variable est apparue
importante dans I’étude de Christensen (1987) ol plusieurs répondants affirmaient que le
travail 3 domicile ne conviendrait pas & la personne célibataire, qui ressentirait davantage
I’isolement social qui accompagne cette forme de travail.

Caractéristiques familiales influencant le succes
en télétravail

Responsabilités parentales

Selon certains observateurs (Pinsonneault et Boisvert, 1996; Statistique Canada, 1995),
le télétravail facilite la conciliation entre le travail et la vie privée. A titre d’exemple, un
auteur décrit que le télétravail accroit la flexibilité et permet un meilleur contrle du temps
pour équilibrer emploi et vie familiale (Codire, 1995). La conception du télétravail comme
mesure facilitante pour les employés ayant des responsabilités parentales est cependant
contestée. Une étude exploratoire (Christensen, 1987) témoigne des nombreuses difficultés &
concilier emploi et famille qui surviennent en situation de travail & domicile. Dans une émde
subséquente (Duxbury, Higgins et Mills, 1995), les répondants qui faisaient usage d’un
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aménagement de t&létravail «pariiel» {after-hours telecommuting) avaient tendance 2 sur-
travailler et ressentaient un conflit emploi-famille plus prononcé que les répondants qui
n’utilisaient pas cet aménagement. Par ailleurs, une étude récemte (Guérin, St-Onge,
Chevalier, Denault et Deschamps, 1997) révéle une aggravation du conflit emploi-famille en
sitnation de télétravail. Les témoignages recueillis par Armellino et Montandrean (1995) et
par St-Onge et Lagassé (1996) illustrent, par ailleurs, les difficultés qui résultent de la
combinaison du télétravail et des responsabilités parentales.

Appui de Ia famille

Selon certains émoignages, lorsque les membres de la famille supportent Uinitiative de
télétravail, les chances de succes seront supérieures (Pinsonneault et Boisvert, 1996; St-Onge
et Lagassé, 1996). Une éiude, cependant, ne trouve pas une relation significative entre le
support de la famille et la satisfaction ou le rendement en télétravail (Hartman, Stoner et
Arora, 1991}, Par contre, cette méme £tude révele que les interruptions au travail provoquées
par les membres de la famille ont une influence négative sur la satisfaction en télétravail.

Acces a des services de garde

En situation de télétravail, les besoins en matidre de services de garde demeurent
{Christensen, 1987). Le télétravailleur ne peut réaliser ses activités professionnelles et
s’occuper en méme temps de ses enfants. Par conséquent, il importe que des services de garde
de qualité solent accessibles au téiétravailleur qui assume des responsabilités parentales.
Notons cependant qu'une étude ne trouvait pas de relations significatives entre les services
de garde (accds et prix) et la satisfaction ou le rendement en situation de téiétravail (Hartman,
Stoner et Arora, 1991).

Conclusion

Le téiétravail représente un aménagement qui change la facon dont se réalise le travail
dans nos sociétés. Il importe donc d’évaluer la pertinence de plusieurs des pratiques de
gestion au sein des organisations qui font appel an télétravail. La gestion des ressources
humaines, qui s’est développée avec Uindustrialisation et le travail salarié en entreprise, doit
notanument s'ajuster & Ia réalité du télétravail en modifiant ses pratiques de planification,
d’analyse d’emplois, de recrutement, de sélection et de gestion des carridres.

En développant une meilleure compréhension des facteurs de succes en télétravail, les
professionnels des ressources humaines pourront intervenir plus efficacement pour favoriser
le succds d’un tel aménagement. Pour prendre de bonnes décisions de sélection et pour
intervenir adéquatement auprds des personnes qui se questionnent sur leur capacité a bien
fonctionner en télétravail, il importe surtout d’identifier les caractéristiques individuelles et
familiales favorables A Ia réussite en télétravail.

Cet article présentait plusieurs caractéristiques individuelles et familiales susceptibles de
prédire Ie succés en simation de télétravail. La prochaine étape consistera 3 vérifier empiri-
quement fesquelies de ces variables sont les plus significatives i cet égard.
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