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L INTRODUCTION

I.1 Objet de Ia recherche et de Particle

Le présent article est le fruit d’une recherche sur le télétravail réalisée de I"automne 1999 4
Pautomne 2000. La recherche a été pilotée par le CEFRIO (Centre francophone
d’informatisation des organisations) et a été menée en collaboration avec différentes
universités du Québec et en partenariat avec des entreprises publiques et privées. Dans cet
article, nous nous cenfrons sur les questions suivantes : Qui sont les télétravailleurs (sexe, ige,
catégories socioprofessionnelles principales) ? Quels sont les avantages et inconvénients
qu’ils voient dans le télétravail 7 Quels sont les risques ou écueils a éviter pour les individus
et les entreprises du point de vue de la GRH ?

1.2. Méthodologie

Notre recherche sur le télétravail s’est déroulée en trois étapes. La premiére étape a consisté &
rassembler et 3 analyser les différents documents et recherches existants sur le théme du
télétravail tant au Canada, qu’aux Etats-Unis et en Europe pour tracer le portrait du télétravail
et de son ampleur au Québec et ailleurs (nous n’en traitons pas ici). Dans la deuxieme étape,
nous avons élaboré un questionnaire et réalisé un sondage auprés de la population (via
’entreprise Léger et Léger) afin d’évaluer ’ampleur du phénoméne du télétravail au Québec,
ainsi que 1'intérét pour le télétravail dans la population en général. Nous avons ainsi identifié
un certain nombre de personnes pratiquant le télétravail et nous sommes alors intéressés a
leur vécu du télétravail, ainsi qu’aux avantages et inconvénients qu’ils y voient. Il est 4 noter
qu’a ce jour, peu de recherches ont permis non seulement de mesurer 'ampleur du
phénoméne an Québec, mais aussi d’avoir des données représentatives de la réalité vécue par
les personnes en télétravail, ce que fournit notre sondage. Finalement, nous avons réalis¢ des
études de cas dans six organisations, interviewé 63 télétravailleurs dans ce contexte, ainsi que
leurs superviseurs et certains colléegues. Les données présentées ici sont issues de ces deux
derniéres étapes de recherche.
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2. QUI SONT LES TELETRAVAILLEURS AU QUEBEC ?

Rappelons que les données issues du sondage portent sur des personnes ayant répondu a la
guestion filtre suivante visant & identifier les télétravailleurs : « Par télétravailleur, nous
entendons une personne qui foit du travail remunéré a domicile et dont ['essentiel du travail
se fait sur Uordinateur ; généralement ce travail est transmis & un client ou un employewr par
internet ou sur une disquette ». Cette définition large comprend les travailleurs autonomes.
Par ailleurs, nos monographies ne faisant référence qu’aux télétravailleurs salariés a domicile,
nous ne retiendrons pour certains des tableaux de ce chapitre que les travailleurs salariés du
sondage, soit 210 véritables télétravailleurs au sens plus restreint du terme. Pour nous
rapprocher encore des données recueillies lors de nos entrevues, nous intégrerons parfois des
données du sondage portant spécifiquement sur les télétravailleurs & temps plein a domicile,
lorsque ces dernieres sont disponibles.

Caractéristiques individuelles des télétravailleurs

Les données de notre sondage fournissent le portrait suivant des télétravailleurs salariés :

b Les hommes (58,8 %) sont plus nombreux que les femmes (41,2 %)
La majorité des télétravailleurs (70 %) ont entre 26 et 45 ans ; 41,7 % ont entre 35 et 45 ans ;
47 % ont un conjoint et un ou des enfant(s) ; 22,7 % ont un conjoint mais aucun enfant ; 19,4
% sont célibataires et sans enfant ;
> 60, 6% des télétravailleurs ont un dipldme universitaire, 25,6 % ont un diplome
coliégial, et 12,5 % un diplome secondaire ; cela représente un taux de dipldmation
¢levé au regard de ’ensemble de la population .

Ce portrait s’apparente a celui que P'on retrouve pour nombre d’études évoquées dans
Felstead et Jewson (2000} ainsi que Felstead, Jewson et al. (2000), qui ont fait une recension
assez exhaustive de I’ensemble des études publies sur le sujet. Pour ce qui est des
télétravailleurs rencontrés pour nos monographies, ils présentaient le profil suivant :

> La représentation des femmes est plus importante (60 %) que celle des hommes (40 %
sur les 63 personnes interviewées)

> La majorité des télétravailleurs ont entre 36 et 45 ans

> La majorité vit en couple avec des enfants

Un tiers détient un dipldme secondaire, un tiers un dipldme collégial, un tiers un dipléme
universitaire ; on trouve ici un taux de diplémation inférieur a celui de la population des
télétravailleurs identifiés dans notre sondage, parce que nos études de cas ont été menées
surtout auprés d’employés de burean.

L ancienneté des t€létravailleurs interviewés est au moins de 5 & 10 ans dans 1’organisation,
notamment parce qu’une certaine ancienneté est souvent exigée pour pouvoir étre
admissible au télétravail dans les organisations étudiées.

Dans les données du sondage, si la majorité des télétravailleurs salariés sont des hommes,
cette proportion s’inverse pour les télétravailleors salariés qui travaillent exclusivement a
partir de leur domicile. En effet, il s’agit en majorité de femmes dans 67% des cas. Il est donc
important de considérer ces données en lien avec le type d’emploi occupé. Rappelons que les
femmes sont sur-représentées dans nos études de cas parce qu’il s’agit en majorité d’emplois
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occupés par des femmes (téléphonistes, travail de bureau, etc.). De fait, comme I'indiquent
diverses émdes (dont Felstead et Jewson, 2000), on retrouve une forte différenciation selon le
sexe des emplois en télétravail, les hommes occupant plus souvent des emplois autonomes
professionnels, et les femmes des emplois de bureau salariés. Par contre, les données du
sondage et des études de cas se rejoignent en ce qui concerne I’dge et le statut familial. En
effet, la majorité des télétravailleurs des monographies ont entre 35 et 45 ans et vivent avec
leur conjoint et des enfants. Le sondage a montré que les personnes en télétravail se situent de
cette méme classe d’4ge, soit 26 4 45 ans, et en plus forte proportion chez les 35-45 ans.

2.2 Caractéristiques des emplois

Les recherches montrent que le télétravail peut s’appliquer 4 différents types d’emplois,
notamment aux activités n’exigeant pas une présence constante dans les locaux de
Pentreprise, soit en raison de contacts humains 4 y assurer, soit du fait que certains services
doivent étre accomplis d’un endroit précis, soit en raison des infrastructures impossibles 4
transporter en dehors d’un lieu donné (atelier, usine, etc.). Selon la définition que I"on retient
du télétravail ou du travail & domicile, le type d’emploi le plus fréquent variera. Ainsi, le
travail 4 domicile renvoie souvent a du travail manuel effectué a la piéce pour des entreprises
manufacturiéres, alors que si I’on restreint la définition, comme nous I'avons fait, au travail
effectué avec des équipements et liens informatiques, on obtient davantage de travail
intellectuel, de soutien de bureau, ou encore technicien ou professionnel.

Les professionnels sont les plus nombreux & étre en télétravail, qu’il s’agisse de I’ensemble
des télétravailleurs ou seulement des télétravailleurs salariés. La prise en compte des
travailleurs autonomes fait toutefois grimper le pourcentage de professionnels. Ainsi, selon
notre sondage, 35 % des télétravailleurs salariés sont des professionnels, alors que lorsqu’on
inclut les travailleurs autonomes, 45 % sont des professionnels.

Nos études de cas ont montré que ce sont ces catégories d’emploi qui ont bénéficié en premier
lieu du télétravail. Pour ces catégories d’emplois, les avantages apparaissaient de fagon plus
évidente pour les employeurs puisque de toute fagon, nombre d’entre eux étaient déja plus
souvent ailleurs qu’au bureau, soit dans d’autres bureaux, en réunion, ou encore sur la route.
Pour ces employés, le télétravail permet souvent d’étre localisé plus prés du territoire de
travail qui leur est assigné. Huws, ef ol (1990)® mentionnent par ailleurs que dans certains
cas, le télétravail permet d’améliorer le service a la clientéle.

Les autres catégories auxquelles s’appliquent plus généralement le télétravail sont les emplois
de cadres et gestionnaires (mais plus souvent de fagon pendulaire, & temps partiel) et, dans
une moindre mesure, les emplois de bureau dans lesquels les tdches sont standardisées et qui
nécessitent peu de contacts directs, ce que nous avons pu constater a la fois dans le sondage et
les études de cas.

® Huws, U, Werner B K, Robinson,S,Telework : Towards the Elusive Office, John Wiley, Information Systems
Series, John Wiley&Sons, 1990, 266p.
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Type d’occupation : Ensemble des télétravailleurs salariés

> 37,5% des télétravailleurs sont des cadres gestionnaires
> 35,2% des professionnels

16,2 % des employés de bureau et

8,3% des techniciens.

On remarque que la majorité des télétravailleurs se retrouvent dans la catégorie des cadres et
des professionnels, ce qui explique le pourcentage élévé de diplomés universitaires. Si 'on ne
considére que les télétravailleurs a temps plein & domicile, les données différent :

Type d’occupation : Télétravailleur salariés & domicile (@ temps plein)

o 25,8% sont des cadres, gestionnaires
= 23,6% des professionnels
3 45,2% des employés de bureau

Cette différenciation nous parait intéressante puisqu’elle traduit une certaine segmentation du
télétravail selon le sexe. En effet, on retrouve d’une part, des cadres et gestionnaires, plutdt
masculins, qui ont pris eux-mémes la décision de faire du télétravail, généralement un jour par
semaine, en vue d’étre plus productifs. On retrouve d’autre part des employées de bureau, en
majorité des femmes, qui ont pris la décision de télétravailler conjointement avec leur
employeur (la décision de télétravailler est volontaire, mais soumise & 1’acceptation du
supérieur), dont 40 % travaillent toujours a domicile & des tiches de secrétariat, de
comptabilité et de traitement de textes. Dans nos études de cas, 40 des 63 personnes
interviewées étaient a plein temps 2 la maison (63 %), et il s’agissait souvent d’emplois de
bureau.

A Yinstar de ce qu’indiquent Felstead et Jewson (2000), il y a une différence importante dans
1’autonomie et le pouvoir de décision des deux groupes au regard de leur travail. Les cadres et
gestionnaires décident seuls de travailler de temps en temps  la maison et ont peu de comptes
a rendre 4 cet égard (d’autant plus que les heures effectives de travail des cadres et
professionnels dépassent généralement les heures normales de travail ; ¢f Tremblay et
Villeneuve, 1998). A Pinverse, les employées de bureau doivent obtenir ’accord de leur
supérieur, méme si elles doivent aussi généralement étre volontaires pour faire du télétravalil ;
de fagon générale, ces catégories professionnelles ne font que les heures prescrites et elles ont
effectivement des heures habituelles inférieures a celles des cadres et professionnels
(Tremblay et Villeneuve, 1998a). D ailleurs, nombre de télétravailleuses de nos études de cas
craignaient une remise en question de leur situation par leur supérieur immédiat ou leur
employeur (c’est d’ailleurs ce qui les conduisait & accepter des normes de productivité
supérieures).

Nous avons traité des deux poles des catégories professionnelles sur le plan de ’autonomie et
du pouvoir de décision ; rappelons quun certain nombre de professionnels se trouvent entre
les deux. En général, les professionnels ont choisi de travailler 4 domicile pour avoir plus
d’autonomie et de tranquillité dans leur travail ; il s’agit, selon notre sondage, de traducteurs,
de concepteurs web, de gens qui font d’autres types de travaux informatiques, qui ont pris la
décision de télétravailler plus souvent seuls que conjointement avec leur employeur.
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Dans nos études de cas, les personnes en télétravail étaient parfois des professionnels, mais
plus souvent des employés de bureau. Les données du tableau présenté plus haut concernant
les télétravailleurs confirment le fait que les employées de bureau sont plus fréquemment a
temps plein  la maison, alors que les professionnels et gestionnaires n’y sont qu’une partie du
temps et ceci correspond aux observations faites dans les organisations ¢tudiées. En effet, la
plupart des télétravailleurs & temps plein étaient des employés de bureau. Les cadres ne se
retrouvent dans une situation de télétravail qu’a temps partiel ou occasionnellement.

Nous ne présentons pas ici les détails concernant le type de tdches et I'autonomie, faute
d’espace, mais notons que nos résultats montrent clairement que les conditions de travail,
Pautonomie et la discrétion dans le travail comme dans la prise de décision sont différenciées
selon les catégories professionnelles et selon le sexe. Les femmes sont plus concentrées dans
Jes activités de comptabilité, de traduction, de traitement de textes et de secrétariat, et clles
doivent plus souvent prendre la décision conjointement avec leur employeur. Les hommes
sont davantage concentrés dans les postes de cadres, gestionnaires, professionnels et
techniciens. Ils peuvent plus souvent prendre personnellement la décision de télétravailler.
Ceci confirme qu’il y a segmentation du marché du télétravail, comme il y a segmentation du
marché du travail en général. Peu d’études sur le télétravail ont abordé cette dimension, car
plusieurs ne portent que sur une catégorie professionnelle donnée ou alors une seule
entreprise. Par conire, "ouvrage de Felstead et Jewson (2000) que nous avons regu tout
récemment a permis de confirmer 1’analyse que nous faisions d’une forme de segmentation
dans le télétravail.

EVALUATION DES AVANTAGES ET INCONVENIENTS

Avantages du télétravail

Du point de vue de la GRH, il est important d’évoquer les avantages et inconvénients pour les
salariés. Précisons d’emblée que la majorité des télétravailleurs sont satisfaits de Ia sitvation,
d’autant plus qu’elle est volontaire dans la plupart des cas. De ce fait, il est plus pertinent de
§’intéresser aux éléments vus comme des avantages et 4 ceux vus comme des inconvénients.

Le point de vue de Uentreprise

Du point de vue de Ientreprise, les recherches indiquent généralement que les entreprises
mettent en place des programmes de télétravail pour atteindre I'un ou I'autre des objectifs
suivants : réduction des cofits de location d’espace de bureau, hausse de productivité,
amélioration du recrutement ou de Ia rétention de personnel, amélioration de la satisfaction du
personnel. Nos études de cas ont permis d’observer que peu d’entreprises avaient réussi a
réduire leurs cofits de bureau, un cas indiquant méme qu’il est plus cofiteux d’installer un
télétravailleur 2 domicile lorsqu’on le fait correctement (équipement ergonomique, ligne
téléphonique haute vitesse, liens informatiques, etc.). Les superviseurs considérent que
plusieurs télétravailleurs sont plus productifs, et certaines organisations exigent d’ailleurs une
productivité accrue pour que les personnes demeurent en télétravail (10 ou 20 % de plus selon
les cas). Les études de cas indiquent donc une hausse de productivité, mais cette affirmation
n’est pas confirmée par les répondants au sondage, ce qui pourrait indiquer que ces
organisations sont exceptionnelles, d’autant plus que certaines exigeaient une hausse. Les
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objectifs de rétention et de recrutement ont été évoqués dans le cas d’une organisation, mais
renvoient davantage & la crainte d’une pénurie de main-d’ceuvre dans ’avenir qu’aux motifs
de mise en place actuels, L’amélioration de la satisfaction du personnel n’est pas
nécessairement le premier objectif de I’organisation, mais les résultats du sondage montrent
que ¢’est un des principaux objectifs atteints, sinon le principal.

Des inconvénients sont aussi évoqués dans les diverses recherches et écrits sur le télétravail,
notamment le risque de baisse de loyauté des employés et le risque de baisse de productivité,
lorsque celle-ci repose sur un contrble visuel ou de proximité. Aucun de ces risques ne s’est
avéré dans nos monographies, la loyauté du personnel ayant au contraire augmenté, en raison
de ’amélioraton de la satisfaction des employés. Nous avons toutefois observé des problemes
de communication, des difficultés sur le plan de la formation et de I’apprentissage sur le tas,
qui étaient moins évoqués dans les travaux antérieurs et qui méritent d’&tre soulignes.

3.1.2.. Le point de vue des télétravailleurs

Lorsque I’on interroge les télétravailleurs du sondage sur les avantages qu’ils voient en
premier lieu A télétravailler, voici les réponses exprimées par ’ensemble des télétravailleurs
salariés, ainsi que par ceux qui travaillent & plein temps & domicile, que nous avons voulu
distinguer :

Avantages liés au télétravail

1. Horaires plus souples 29.1% 44,9%
2. Evite les déplacements au 22,4% 20,0%
bureau
3. Plus productifs 7.3% 4%
4. Reste pres de sa famille 4.2% 4%
5. Améliore la qualité de mon 3,6% 4%
travail

Par ailleurs, si I’on prend I'ensemble des télétravailleurs, incluant les travailleurs autonomes,
les horaires plus souples viennent toujours au premier rang, avec 30 %, suivi du fait d’éviter
les déplacements avec 24 %. Les données détaillées indiquent que les cadres indiquent un peu
plus souvent que le télétravail leur permet d’étre plus productifs (8 %), mais alors que I’état
des connaissances indique que les entreprises ont souvent pour premier objectif d’accroitre la
productivité et de réduire les cofits, le télétravail semble surtout apporter des avantages
individuels aux télétravailleurs.

Alors que nombre de recherches mettent I'accent sur les difficultés accrues d’articulation
emploi-famille dans le contexte actuel (Tremblay et Villeneuve, 1998, 1998a) et que plusieurs
écrits volent la conciliation emploi-famille comme un avantage du télétravail, d’autres
indiquent qu’il y a des risques d’un plus grand conflit entre famille et emploi. Dans notre
sondage, la conciliation des activités professionnelles et familiales ne ressort pas directernent
comme avantage majeur. Dans une autre enquéte (Tremblay et Amherdt, 2000), nous avons
constaté que les horaires flexibles sont rarement offerts par les entreprises du secteur privé
(moins d’une entreprise sur cing offrait un aménagement des horaires ou horaires flexibles),
de sorte que I’on comprend que les télétravailleurs qui en bénéficient les voient comme un
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avantage important. Par contre, on peut dire que le fait de bénéficier d’horaires plus souples et
d’éviter les déplacements au bureau peut faciliter articulation emploi-famille. De fait, les
entrevues révélent que la grande majorité des télétravailleurs considérent que cela leur permet
d’avoir plus de temps avec la famille le matin et le soir, d”étre plus disponibles pour répondre
aux besoins de leurs enfants, pour les préparer pour la garderie ou I’école le matin et les
accueillir au retour (quitte & reprendre le travail aprés). Plusieurs disent pouvoir intercaler des
taches ménagéres dans leur journée de travail et se libérer ainsi plus de temps pour le week-
end.

Ainsi, si certains écrits mettent I’accent sur les risques de conflit accru entre I’emploi et la
famille en situation de télétravail, les personnes que nous avons interviewées indiquent
qu’elles sont arrivées & établir des régles, a s’identifier un espace de bureau respecté par la
famille. Les premidres semaines ou mois ont parfois été plus difficiles, mais aprés une période
d’ajustement, conjoint et enfants semblent avoir compris que le parent est au travail. Notons
toutefois que Felstead et Jewson (2000) semblent mois optimistes a cet égard et affirment que
les femmes ont souvent plus de difficulté & faire comprendre aux membres de la famille
qu’elles travaillent & la maison et que I’on ne doit pas s’attendre nécessairement & ce qu’elles
puissent intégrer toutes les tiches ménagéres a leur horaire de travail. Ils indiquent que I'acces
au temps et 4 Pespace dans la maison peut faire I’objet de négociations et d’ajustements plus
difficiles et plus souvent répétés dans le cas des femmes. Ce n’est toutefois pas ce qu’ont
révélé nos études de cas ; il faut toutefois noter que nombre de ces télétravailleurs étaient
assez Agés, en fin de carriére, de sorte que les problémes d’articulation emploi-famille ne sont
peut-&tre pas trés importants pour eux, leurs enfants ayant vraisemblablement dépassé les ages
critiques, soit les années précédant I’adolescence (quoique celle-ci peut apporter d’autres
problémes !).

Par ailleurs, alors que les recherches sur Darticulation emploi-familie (Tremblay et
Villeneuve, 1998) évoquent de plus en plus les difficultés de conciliation associées a la prise
en charge de parents malades ou de personnes handicapées, ce type de situation ne s’est pas
présenté dans nos études de cas. Une recherche antérieure sur Particulation emploi-famille
(Tremblay et Vaillancourt-Laflamme, 2000) n’avait pas non plus permis de confirmer que la
prise en charge de parents 4gés ou malades soit un probléme important. Les données sur le
vieillissement (Bellemare, Poulin Simon et Tremblay, 1998) et nombre d’études le laissent
penser, mais nous n’avons pas pu confirmer que certains puissent voir dans le télétravail une
solution & ce type de probléme.

Les monographies et le sondage nous révélent donc & peu prés Jes mémes intéréts de la part
des télétravailleurs, et ces observations se rapprochent de ce que 1’état des connaissances
indiquait. Si la flexibilité des horaires apparait comme le premier avantage dans le sondage, et
le deuxidme, la réduction du temps de déplacement, ce dernier apparait comme le premier
avantage dans les études de cas. Cela n’étonne pas lorsque V'on sait que la majorité des
télétravailleurs que nous avons interrogés avaient en moyenne de 1 heure 4 2 heures de
déplacement par jour.

La réduction des déplacements a, selon les télétravailleurs, un impact appréciable sur la
diminution de la fatigue et du stress. s associent prioritairement cette réduction du stress 4 la
réduction du temps de déplacement, mais aussi & un meilleur contrble sur le travail et & la
diminution des interruptions qu’ils devaient subir au bureau. Certains ont noté qu’ils étaient
parfois un peu plus stressés parce qu’ils ne peuvent avoir recours a des collégues lorsqu’ils
n’ont pas la réponse & la question d’un client au téléphone, mais on nous a dit que cela
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pouvait aussi permettre de développer ses propres compétences en effectuant ses propres
recherches, plut6t que d’avoir recours aux collégues.

De plus, méme si certains doivent assurer une productivité supérieure pour pouvoir demeurer
en télétravail (norme formelle ou informelle), ils ne considérent pas que cela accroisse leur
stress, au contraire. En effet, ils se considérent souvent plus productifs qu’au bureau en raison
de la réduction des interruptions et des dérangements caractéristiques du bureau. Le seul effet
négatif sur leur productivité serait, pour certains, le fajt de disposer d’équipements
informatiques parfois plus lents qu’au bureau, ou encore de lignes t€léphoniques ralentissant
la transmission d’information.

Si la plupart des télétravailleurs du sondage considérent la flexibilité comme le premier
avantage, certaines personnes interviewées n’en bénéficient pas. En effet, un bon nombre des
personnes interrogées n’avaient pas le choix de leur horaire de travail, soit parce qu’elles
doivent répondre  la clientéle au téléphone ou pour d’autres raisons. '

La flexibilité des horaires n’est en fait possible que pour certains types de tiches ou d’emploi.
Comme nous I’avons vu dans notre étude terrain, un certain nombre de télétravailleurs ayant
des taches standardisées ont des horaires fixes qui ne différent pas de ceux qu’ils avaient au
bureau.

Ainsi, on peut considérer que ces personnes jouissent de moins d’autonomie ou de discrétion
que d’autres (Felstead et Jewson, 2000). Pour cette catégorie de travailleur, I’intérét pour le
télétravail n’est pas, contrairement au sondage, « les horaires souples ». Le premier micrét
exprimé se trouve dans la réduction du temps de déplacement, qui diminue le stress, la fatigue
et permet aussi de consacrer plus de temps 2 sa famille.

Pour ce qui est d’une meilleure qualité du travail, les télétravailleurs questionnés nous ont
mentionné que Penvironnement de travail a domicile moins bruyant qu’au bureau, la
diminution des interruptions ( des collégues, des pauses plus longues etc) sont des facteurs qui
contribuent & ’amélioration de la qualité du travail ; par contre, ce facteur n’apparaissait pas
un avantage majeur dans les données du sondage. Par ailleurs, la diminution de stress et de la
fatigue explique, selon les télétravailleurs, qu’ils fournissent une meilleur prestation & leurs
clients.

3.1.3. Le point de vue des superviseurs

Dans notre étude, nous avons aussi recueilli I"opinion des supérieurs immédiats en ce qui
concerne les avantages pergus du télétravail. L’avantage le plus évident a leur yeux, c’est que
la performance et la productivité des télétravailleurs sont définitivement meilleures qu’au
bureau. Certains ont méme signalé que des employés ayant eu des probiémes au bureau
fournissent une meilleure performance 4 ’extérieur du bureau.

T est intéressant de noter que plusieurs des avantages du télétravail sont interreli€s, la plupart
découlant des avantages avancés par la réduction du temps de déplacement dans le cas des
personnes interviewées. En effet, le temps épargné permet au télétravailleur de consacrer plus
de temps a sa famille ; en diminuant le stress et la fatigue, il rendrait les personnes plus
productives et leur travail de meilleure qualité.
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3.2. Inconvénients du télétravail

Pour ce qui est des inconvénients reliés au télétravail, les résultats obtenus dans le
sondage concordent avec I’état des connaissances et les recherches antérieures. Les voici pour
I’ensemble des télétravailleurs salariés et ceux qui sont & plein temps 4 domicile:

Inconvénients du 1élétravail

1. Pas de collégues de travail 15,4% 24,0%
2. Isclement 10,4% . Nd

3. Travaille davantage ou trop 9.8% 8,0%
4. Difficulté 4 se motiver, 4 se discipliner 5,8% Nd
5. Conflit en le travail et la famille 5.0% Nd

6. Aucun inconvénient 26,3% 20,0%

On constate donc que ’absence de collégues vient au premier rang des inconvénients, surtout
pour les individus qui sont & plein temps & domicile. L’isolement vient au second rang. Le fait
de travailler trop ou davantage ne semble pas un probléme majeur, bien qu’il soit évoqué dans
les écrits sur le télétravail ; il concerne surtout les cadres et ceux-ci ne travaillent pas
nécessairement davantage a domicile qu’ils ne le feraient au bureau. La difficulté a se motiver
ou 2 se discipliner et le conflit travail-famille sont aussi évoqués, mais par des pourcentages
trés réduits. On le constate, le quart des gens ne voient aucun inconvénient et ceux qui en
voient sont peu nombreux a identifier chacun des inconvénients.

Sur le plan individuel, P'espace de travail se déstructurer et peut amener une cerfaine
confusion entre le lieu de travail, I'univers familial et les loisirs. Felstead et Jewson (2000)
entre autres font état de tels problémes liés & la difficulté d’établir des fronti¢res entre le
travail, la famille, les loisirs et ce, tant sur le plan temporel que spatial. Cependant, nos études
de cas nous ont montré que les télétravailleurs interrogés semblent s adapter assez rapidement
4 ces nouveaux repéres et arrivent & cloisonner tout en conciliant. Il faut noter toutefois que
plusieurs des télétravailleurs interrogés voient le télétravail comme un avantage non garanti,
qui pourrait leur étre retiré, et de ce fait, ils pourraient diminuer I'importance des difficultés
ou inconvénients encourus. Comme nous avons pu le constater, au-dela des avantages du
télétravail, il semble que ce soit souvent les inconvénients et les conditions pénibles de travail
au bureau (bruit, interruptions, mauvaises conditions de lumiére ou d’air, etc.) que les
télétravailleurs essaient d’éviter. Par ailleurs, la décentralisation du travail génére une forme
d’isolement social mais peut dans le méme mouvement générer de nouvelles possibilités de
socialisation a 1’échelle locale (prés du domicile). Dans nos cas, nous avons pu constater que
’isolement est mentionné par les télétravailleurs comme inconvénient, mais il les affecte
moins que ne le laissent supposer certaines études.

Nos entrevues nous ont montré que faute de participer aux activités sociales de I'entreprise,
les télétravailleurs développaient des réseaux de proximité avec leurs voisins ou de nouvelles
activités de loisirs auxquels ils pouvaient participer parce qu’ils avaient plus de temps. On a
constaté que si I’isolement constituait une réalité du télétravail, peu de télétravailleurs
semblaient y accorder une grande importance et ils compensaient par d’autres activités.
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I est curieux de constater que, comme le mentionnent Chapman™ et al (1995), I'impact
négatif de I’isolement social fréquemment cité dans la documentation s’est rarement
matérialisé lors des études menées auprés des télétravailleurs. D’ailleurs, dans toutes les
entrevues que nous avons mendes, les télétravailleurs nous ont mentionné que les avantages
du télétravail étaient supérieurs aux inconvénients et 'ensemble des télétravailleurs ont
déclaré qu’ils ne retourneraient au bureau que forcés et contraints. Certains télétravailleurs en
fin de carriére déclaraient méme qu’ils préféreraient prendre leur pré-retraite phutot que de
retourner au bureau. Il faut rappeler que plusieurs travaillent dans de grandes organisations
bureaucratiques et ne semblaient pas bénéficier d’un environnement de travail trés stimulant
au bureau.

Pour ce qui est des supérieurs des télétravaillleurs que nous avons interrogés, ceux-ci ont
mentionné que I'inconvénient majeur du télétravail était le manque de participation des
télétravailleurs aux activités planifiées par I’organisation et auxquelles on souhaite qu’ils
participent, sans toutefois vouloir les y forcer. En effet, on remarque que les t€létravailleurs
installés depuis une longue période en télétravail ont des réticences a revenir au bureau méme
pour des réunions ou des formations. Par contre, ils se plaignent souvent du manque de
formation qui leur est offert par ailleurs. Ils semblent penser que les formations qui leur sont
proposées ne sont pas nécessairement les plus importantes pour eux, et qu’il s’agit parfois
d’un motif fallacieux pour les amener & se présenter au bureau.

I est vrai que si I'on considére les écrits sur Iimportance de I’apprentissage par la
collaboration, par I’échange avec des pairs, ainsi que les écrits sur Pimportance des
connaissances tacites, acquises informellement dans le cadre du travail (Tremblay et Rolland,
1998), on peut certes s’inquiéter du fait que les individus soient ainsi isolés. Il est vrai que les
personnes interrogées nous ont indiqué quelles n’avaient plus tellement d’aspirations de
promotion ou de carriére ascendante, de sorte que leur attitude a cet égard s’explique. C’est
toutefois un aspect qu’il faudrait prendre en compte du point de vue sociétal, puisque si I'on
considére qu’il est important pour une société de reposer sur des organisations apprenantes, il
faut certes prévoir des mécanismes (courriel, chatgroup, téléapprentissage, Netmeeting et
autres logiciels par exemple) pour favoriser la participation des télétravailleurs aux échanges
du bureau et a I’apprentissage.

Les superviseurs remarquent par ailleurs que les téiétravailleurs considérent le télétravail
comme un acquis. Ils mentionnent que cette situation améne les télétravailleurs a perdre de la
polyvalence, & se cantonner & leur tAche et 4 refuser les autres mandats. Compte tenu de
I’expérience que détiennent la grande majorité des télétravailleurs et face a ce comportement,
Porganisation en arrive & perdre le partage de I’expertise avec les plus jeunes a I’interne mais
aussi 4 perdre une certaine mobilité du personnel, souvent jugée bénéfique pour I’organisation
comme pour les individus. En effet, plusieurs télétravailleurs ne regardent méme plus les
offres d’emplois 4 1'interne et certains refusent méme des promotions si elles ne concernent
pas un poste en télétravail.

% Chapman, A.J., Sheehy, N.P, Heywood, S., Doolley, B., Collins,S.C, »The organizational Implications qf
Teleworking » dans Cooper, CL, Robertson, 1T (édits)international Review of Industrial ans Organizationai
Psychology, nol10, John Wiley &Sons Ltd., 11995,p229-248,
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4. LES ENJEUX ORGANISATIONNELS DU TELETRAVAIL

Nous avons évoqué dans les pages précédentes les avantages que peut présenter le télétravail.
Voyons maintenant les enjeux qui y sont associés, et auxquels les entreprises doivent étre
attentives du point de vue de la GRH.

4.1.  Impact sur Pemploi et les conditions de travail

Tout en étant loin d’une introduction généralisée du télétravail, 1’absence de législation
spécifique en matiére de télétravail, visant & assurer une égalité des conditions de travail entre
télétravailleurs et travailleurs salariés peut provoquer une dualisation progressive des
travailleurs. Felstead et Jewson (2000) font état d’études qui indiquent qu’il y a actuellement
une différenciation entre les télétravailleurs et les salariés, mais notre enquéte ne permet pas
de vérifier cette affirmation. Les risques d’accentuation de la précarisation de I"emploi sont
néanmoins a considérer, dans un contexte ou I’on sait que nombre de nouveaux travailleurs
autonomes ont des conditions de salaire et de travail inférieures aux personnes qui avaient des
postes comparables en entreprise auparavant.

En ce sens, le télétravail ne serait que le reflet de ce qui se passe de fagon générale sur le
marché du travail, soit une segmentation ou une division entre un noyau dur d’emplois stables
et bien rémunérés et des emplois de nature non standard, souvent précaires et peu rémunérés.
C’est 1a une des incidences potentielles du télétravail auxquelles I’Etat et la société doivent
étre attentifs.

4.2. La formation et la dynamique d’apprentissage

La formation constitue un enjen fondamental dans le télétravail, et il s’agit non seulement la
formation technique qui, dans les faits, est celle que les entreprises dispensent le plus. Un
enjen majeur concerne la formation croisée, c¢’est-d-dire la formation par les pairs, qui se
trouve souvent limitée du fait du télétravail. En effet, si les travailleurs expérimentés
travaillent & leur domicile, les nouvelles recrues ne peuvent profiter de leur expérience et de
leurs connaissances. C’est d’autant plus important que nombre d’entreprises du Québec font
surtout de la formation sur le tas, en milieu de travail (Tremblay, sous la dir. 1994), et font
trés peu de formation structurée externe ou interne. Dans le cas de personnes en télétravail, le
transfert de connaissance non formelles se trouve souvent trés réduit, comme Pont noté
certains superviseurs dans nos entrevues. Pour certains gestionnaires, la participation a des
rencontres formelles ne suffit pas pour compenser la perte des apprentissages informels, et
ceci vient confirmer les résultats d*autres recherches®.

Pour compenser fa dispersion spatiale, certains recommandent le développement de la
formation a distance” ou du téléapprentissage, permettant aux télétravailleurs d’apprendre a
leur rythme, au moment qui leur convient, et de garder leurs compétences a jour. L’une des

kY

entreprises de haute technologie que nous avons étudiées propose & ses employés des

1 Kurkland Nancy B., Bailey Diane.E, « Telework : The Advantage and Challenge of Working Here, There,
Ampwhere, and Amytime. »Organizational Dynmaics. Autumn 1999.pp33-68

% Yeilmann, W., »The Organizational Development of Teleprogramming » dans Telework : Present situation and
Future Development of a New Form of Work Organization, W B. Korte.S »Robinson et W.J. Steinle(éd.),
Elsevier Science Publishers B.V, North-Holland, 1988, p39-58
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formations sur le web et I’intranet, ce qui permet de garder leur connaissance & jour mais
également de s’ajuster & de nouvelles exigences. Le développement des connaissances par
échanges informels n’est toutefois pas prévu dans ces systemes, mais ils pourraient
éventuellement étre améliorés en intégrant des possibilités de « chat », de forums de
discussion élargis, et d’autres nouveaux moyens développés récemment dans I'enseignement
a distance (Henri, 1992 ; Tremblay, 2001, 4 par.)

Les enjeux de la formation s’avérent d’autant plus importants que le télétravailleur se trouve
isolé de son entreprise et qu’il est privé d’un environnement spontané et informel
d’apprentissage constitué par ses collégues. Les monographies font d’ailleurs nettement
ressortir que les télétravailleurs ressentent une perte plus importante au niveau des
apprentissages informels que des apprentissages formels. En effet, les télétravailleurs, sans
avoir des sessions de formations spécifiques, continuent A avoir accés au systéme de
formation de I'entreprise lorsqu’il existe ; comme ce sont en général des travailleurs
expérimentés, ils ont moins de difficultés que n’en auraient des personnes moins
expérimentées. Du point de vue de l'entreprise, I'aspect formation revét un aspect plus
important lorsqu’il faut former Ia reléve alors que les éléments les plus expérimentés se
trouvent en télétravail.

L’autre aspect de la formation qui semble des plus importants a trait aux nouvelles
technologies. Les télétravailleurs doivent adapter plusieurs de leurs outils traditionnels de
travail 4 cette nouvelle réalité. La formation technique dans ce cas apparait indispensable.
Nous avons pu relever dans la majorité des cas observés qu’elle est souvent insuffisante et
qu’il y a absence de service de dépannage. La maitrise de T'outil de travail est pourtant
essentielle 3 I’autonomie et  Iefficacité du télétravailleur.

La formation des gestionnaires de télétravailleurs constitue aussi un enjeu. En effet, seion
Vandercammen (1996), les problémes de gestion a distance des travailleurs freinent
sérieusement la progression de cette forme de ftravail. Nous avons observé que dans la
majorité des cas, les gestionnaires ne regoivent aucune formation sur la gestion & distance,
alors que ceci peut compliquer et alourdir considérablement leur tache.

4,3, L’équité en emploi ou I’égalité des chances

Le télétravail peut favoriser une meilleure conciliation des responsabilités parentales et
professionnelles, mais la question se pose quant & la répartition équitable du travail a
intérieur et a extérieur de la famille. Nos études de cas ont montré que dans le cas des
femmes en particulier, des ajustements et des éclaircissements quant au fait qu’elles
travaillent & la maison sont nécessaires avec les membres de la famille. II faut s”assurer que
les femmes ne se retrouvent  assumer toutes Jes tiches familiales du fait de leur présence 2 la
maison. En général, les femmes télétravailleuses nous ont dit étre amrivées 4 un partage
équitable avec leur conjoint et le reste des membres de la famille. Cependant, diverses études
évoquées dans Felstead et Jewson (2000) indiquent que ce n’est pas toujours le cas et gue
nombre de femmes se trouvent A assumer une part inéquitable des taches. Il faut toutefois
noter que c¢’est 13 une situation assez fréquente (Tremblay et Villeneuve, 1998 ; Tremblay et
Vaillancourt-Laflamme, 2000 ; Tremblay et Amherdt, 2000), qu’il y ait télétravail ou non. Le
télétravail peut sans doute coniribuer & accentuer le déséquilibre, sans &tre nécessairement la
cause majeure du partage inéquitable des tiches entre conjoints.
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CONCLUSION ET RECOMMANDATIONS

Le télétravail représente indéniablement plusieurs avantages, tant pour les individus que pour
les organisations, comme nous avons pu le constater. Il présente aussi un certain nombre
d’enjeux, auxquels il faut &tre attentifs afin d’éviter une dégradation des conditions de travail
de certains et un plus grand dualisme du marché du travail. De fagon générale toutefois, nous
avons constaté que les télétravailleurs y voient peu d’inconvénients et surtout, que ceux-ci
sont largement compensés par les avantages. Les télétravailleurs mettent en balance les
avantages (réduction des déplacements, horaires flexibles, etc.) et les inconvénients (absence
de colldgues, isolement, mauvais environnement de travail au bureau, etc.) et ceux qui "ont
choisi avaient une préférence pour le téiétravail.

Malgré les avantages qui sont généralement mentionnés par les différentes études, ainsi que
dans notre sondage et nos études de cas, le télétravail ne doit pas étre vu comme une panacée
par les organisations. Il est clair que cette forme de travail ne peut concerner tous les emplois
(29 % des répondants & notre sondage jugeaient que leur emploi pouvait étre fait en
télétravail, et les deux-tiers d’entre eux étaient intéressés par le télétravail), en particulier les
services qui exigent une présence du salarié (restauration, hotellerie, santé, et nombre
d’autres), et que cela n’intéresse pas non plus tous les travailleurs, surtout si I’on considére le
télétravail &4 temps plein. En fait la plupart des employés semblent moins réticents & du
télétravail a temps partiel.

Cependant, les économies sont moins importantes pour I’organisation Jorsqu’il s’agit du
télétravail 3 temps partiel. En effet, les colts d’équipement restent alors plus élevés pour
PPentreprise puisqu’elle n’épargne pas vraiment d’espace de bureau, 4 mois de concilier la
politique de télétravail & temps partiel avec une politique de partage de bureaux. Pour les
individus, les gains en réduction des déplacements sont moins importants, mais par contre, les
inconvénients (isolement et absence de collégues) peuvent aussi étre moindres. Comme nous
avons vu, ’évaluation des avantages se fait toujours au regard des inconvénients — parfois
importants — que présente le milieu de travail. Quoiqu’il en soit il importe du point de vue de
la gestion des ressources humaines :

> que I’implantation d’un programme de télétravail fasse I’objet d’un projet pilote afin de
mieux évaluer sur le terrain les impacts et les implications tant sur I’organisation que sur les
individus en ce qui concerne les colits mais aussi de ’effet sur la carriére des individus, sur
ses conditions de travail et I'organisation de son travail (risques de déqualification ou de
report de taches sur les collégues restés au bureau). '

Selon Korte® (1988), le principal frein au développement du télétravail est la force d’inertie
des organisations. Au cours de nos entrevues, nous avons pu remarquer le peu de volonté
stratégique & développer le télétravail sur une base réguliére et d’envergure ; ceci s’explique
sans doute par le fait que les avantages du télétravail sont difficilement mesurables et que
toutes les tAches ne peuvent étre faites en télétravail, ce qui peut susciter de la jalousie de la
part de ceux qui ne peuvent en profiter, et se traduire par un report de certaines taches sur les
individus restés au travail. Ces aspects doivent étre pris en compte afin d*éviter de perturber le

B Korte, W.B, « Telework —Potential, Inception, Operation ans Likely Future Situation » dang telework, Prest
Situation and Future development of New Form of Wok Organization, W .B. Korte. 8.Robinson et W.J Steinle
(ed). Elsevier Science Publishers B.V, North Holland, 1988, p159-175.
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milieu de travail des gens demeurés au bureau, et d’obtenir une productivité accrue des
télétravailleurs au prix d’une motivation et d’une productivité réduite au bureau.

Cependant, avant de faire du télétravail un projet d’envergure, on se doit de considérer un
enjeu que les organisations sous-estiment souvent, peut-§tre en raison du caractére de cette
forme de travail. Les recherches et notre propre étude ont montré que la grande majorité des
télétravailleurs ne désirent pas retourner dans un cadre traditionnel de travail quand ils ont fait
du télétravail. De ce point de vue, la réalisation d’un projet-pilote présente des risques
importants de démotivation par la suite, si le projet est remis en question ou abandonné. Nos
études de cas ont montré que plusieurs télétravailleurs vivent dans la crainte d’une remise en
question du télétravail et que cela les inqui¢te passablement. Il faut tenir compte de cet
impact si I'organisation envisage cette forme de travail d’une fagon temporaire. Cette
résistance pourrait nuire aux projets des entreprises.

Nous avons évoqué plus haut les risques associés a la réduction du partage d’expérience et de
connaissances, ainsi que la mobilité réduite des télétravailleurs. Il faudrait que les
organisations pratiquant le télétravail favorisent la mise en place de mesures qui permettraient
de compenser ces inconvénients, par exemple :

> Faciliter la mobilité des télétravailleurs par un affichage des postes télétravaillables.
Metire en place de mécanismes de retour régulier au bureau pour faciliter la retention et le
partage de I’expertise des télétravailleurs avec les plus jeunes.

La formation demeure un enjeu majeur dans un programme de télétravail : tant la formation
technique, la remise & niveau que la formation psycho-sociale. La formation axée sur les
aspects psychosociaux du télétravail et leur impact tant sur le télétravailleur que sur les
superviseurs doivent aussi étre & I’ordre du jour des entreprises. Or, comme nous I’ont montré
les monographies, la formation représente souvent le maillon faible dans les organisations qui
font du télétravail comme dans nombre d’entreprises du Québec (Tremblay, sous la dir.
1994). Certains superviseurs et télétravailleurs nous ont déclaré qu’ils auraient sans doute
évité certains écueils s’ils avaient eu accés & une formation préalable couvrant les aspects
psycho-sociaux et organisationnels. Cette formation est fondamentale durant la phase initiale
pour permettre aux employés de s’adapter a cette nouvelle forme de travail. Une implantation
progressive semble la voie a privilégier non seulement pour faciliter I’adaptation mais pour
identifier les besoins en cours de route ef y répondre (meilleur ajustement). Ceci pourrait aussi
permettre d’éviter les écueils et risques liés 4 un renforcement du role des femmes dans la
sphére familiale aux dépens de leur place dans le monde du travail. Dans cette perspective, il
convient de

Mettre en place des logiciels favorisant les échanges d’informations et de connaissances entre
télétravailleurs et gens au bureau, afin de maintenir une vie sociale et des échanges de
connaissances tacites.

Mettre en place des programmes de formation et de télé-apprentissage, couvrant non
seulement les besoins en connaissances techniques des télétravailleurs, mais aussi les
dimensions cognitives, affectives et organisationnelles du t€létravail, ainsi que les risques
et enjeux liés aux conditions de fravail et & D’évolution des tiches, auxquels les
télétravailleurs doivent étre sensibilisés. L’Etat a sans doute un rdle & jouer dans cette
fonction d’information, puisque les entreprises pourraient avoir tendance & minimiser les
risques si elles souhaitent développer le télétravail.
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> Encourager et assurer ’apprentissage individuel et organisationnel continu pour
constituer des « organisations apprenantes ».
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