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Introduction

De nombreuses pratiques de gestion valorisent la présence des employés a des périodes déterminées,
dans des lieux déterminés et sous le regard de personnes déterminées (Jacob, 2001), Mais dans un
contexte ol la recherche de la flexibilité et de la performance est un leitmotiv pour plusieurs
organisations, une des voles qui s‘ouvrent, et qui remet en question cette longue tradition
d'organisation du travail, est celle des technologies de I'information et des communications {T1C).
C'est dans cette optique gue s'inscrit le télétravail, nouvelle forme de travail qui suppose que les
individus exécutent une partie ou la totalité de leurs tiches non plus sur le site officiel de
Forganisation mals A distance, loin du regard de la supervision. Bien que le télétravail soit rendu
possible par Vavénement des TIC, cellesci représentent une condition nécessaire mals non suffisante
pour son implantation et son succgs (Olson, 1983 ; Sell et Jacobs, 1994). En effet, le télétravail implique
des considérations qui vont bien aw-dela de l'aspect technologicue et qui ont un impact sur
I'organisation et ses pratiques de gestion, notamment ses pratigues de gestion des ressources
humaines. Pouftant, au-dela des écrits normatifs, peu d'études empiriques ont tenté de dresser un
tableau général de la GRM en contexte de télétravail (Solomon et Templer, 1993), La recherche
présentée icl s'intéresse donc aux ajustements aux pratiques de gestion des ressources hurmnaines
rendus nécessaires par le télétravail,

1. Le télétravail, un mode d’organisation 4 facettes multiples

Force est de constater qu'it existe une multitude de définitions du télétravail et gu’aucune ne fait
consensus. Tandis gue plusieurs auteurs, & l'instar de Nilles {(1994) ou Pinsonneault et Boisvert (1996),
conservent une vision trés large de cette forme d'organisation du travail qu'ils définissent comme tout
travall intellectuel effectué hors du cadre spatio-temporel traditionnel par un membre d'une
organisation, d’autres au contraire définissent ce concept de fagon beaucoup plus spécifigue comme
une forme de travail contractuelle dans laquelle, suite a F'utilisation de la technologie informatique
et de télécommunication, le lieu de travail est séparé pour au moins 20% du lieu de I'employeur
{Ballarin et Belién, 1995).

Une lecture attentive des diverses définitions du télétravail nous permet de distinguer guatre
éléments qui reviennent en tout ou en partie dans V'ensemble des définitions recensées (Konradt,
Sschmook et Mialecke, 2000 ; Lindstrom, Moberg et Rapp, 1997 ; McCloskey et Igbaria, 1998 ; 5t-Onge,
Haines et Sevin, 2000 ; Tremblay, 2001) :

1) Le lieu de travail ; certaines définitions du télétravail incluent tout travail exécuté a Fextérieur
du bureau officiel, que ce soit a la maison, dans un avion, chez un dient, sur la route, etc. (ex. Conseil
du Trésor du Canada, 1992). Dans ce cas, le télétravail est davantage synonyme de travail 4 distance
que de travail & domicile. Par contre, il est rare d'inclure le travail mobile ou nomade (ex. voyageur

1. Uétude présentée ici s'inscrit dans te cadre d'un projet de recherche intituté "Télétravail : concilier performance et
qualité de vie” mené sous I'égide du Centre francophone d'informatisation des organisations (CEFRIO}. Les auteures
tiennent & remercier ie CEFRIO pour son soutien & cette recherche.
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de commerce) dans la définition du télétravail. En effet, dans ce cas, les déplacements sont inhérents
4 la description de taches et ne représentent donc pas une nouvele forme d'organisation du travail,
Sont également inciuses dans certaines définitions les formules de télécentre, centre de voisinage ou
bureau satellite qui existent principalement en Europe. Il s'agit de bureaux situés prés des zones
résidentielles de maniére & éviter les déplacements vers les centres urbains; ces espaces de bureau
peuvent étre partagés par des employés de différentes compagnies (télécentre ou centre de
voisinage) ou demeurer spécifiques & une seule entreprise (bureau satellite}. D'autres définitions, plus
restrictives, limitent le télétravail au travail & domicile. C'est I'approche qui est retenue dans 'étude
présentée ici.

2) Le temps de travail : La plupart des définitions qui font mention du temps de travail spécifient
que le télétravail peut se faire & temps plein ou & temps partiel (aussi appelé télétravail pendulaire ou
alternance domicile / bureau) (Gray, Hodson et Gordon, 1993 ; Gauthier et Dorin, 1996 ; Shaw, 1996).
Des définitions plus larges incluent le télétravail occasionnel. Cependant, le travail fait & la maison en
supplément des heures de travail normales de bureau est plus rarement compris dans la définition du
télétravail. Dans la mesure ol notre étude s'attarde aux ajustements dans les pratiques de gestion des
ressources humaines, nous en avons exclu le téiétravail & temps partiel ou occasionnel puisqu'il est
raisonnable de croire que les ajustements en matiére de GRH seront plus importants dans le cas du
télétravail & temps plein.

3) Le statut de salarié : La majorité des définitions du télétravail mentionnent le lien d'emploi grace
a des expressions telles “I'employé” ou “un membre de 'organisation® {Codére, 1997; Pinsonneault
et Boivert, 1996). Cependant, certaines définitions ne specifient pas ce lien d'emploi et se référent 3
toute personne faisant du travail & domicile, allant jusqu'a inclure les travailleurs autonomes
(Gauthier et Dorin, 1996). Puisque la question de I'ajustement des pratiques de GRH n’est pertinente
que pour du personnel appartenant & une organisation, nous nous intéressons uniquement ici a des
personnels salariés. '

4) La technologie : Beaucoup de définitions du télétravail mentionnent I'utilisation des TIC (Boivin,
Rivard et Aubert, 1996 ; Gauthier et Dorin, 1996 ; Gray et al,, 1993}. Il convient d'ailleurs de signaler
que l'inclusion du critére technologique permet de différencier le télétravail des formes plus
anciennes de travail 4 la maison, comme les couturiéres a domicile payées a la pigce. Nous retenons
donc pour notre étude des télétravailleurs bénéficiant d’un support technologique.

Par ailleurs, il convient de spécifier gue nous nous limitons au télétravail formel. Par la nous
entendons les arrangements de télétravall encadrés par une politique inferne de télétravail, par
opposition au télétravail informel dont les arrangements sont faits au cas par <as, selon le bon vouloir
du superviseur. I est en effet peu probable que ces cas de télétravail sur une base individuele soient
ligs & des ajustements dans les pratiques organisationnelles de gestion des ressources humaines.

2. Chronique d’'un phénoméne annoncé

Les prévisions des apnées 1970 et 1980 étaient trés enthousiastes quant a I'impact qu'auraient les
télécommunications et informatique sur les modes d'organisation du travail. D'ailleurs, dans “La
troisieme vague®, Toffler (1980} prédisait que des millions d'emplois seraient déplacés des usines et
bureaux vers les résidences privées. Il avait estimé 3 50% le nombre d'emplois dans les secteurs
manufacturiers et des services qui pourraient &tre réalisés au moins en partie & domicile. Cependant,
force est de constater aujourd’hui gue l'adoption et la diffusion du télétravail ne sont pas aussi
étendues que ces prédictions le laissaient croire (Jacob, 2001 ; Ruppel et Howard, 1998 ; Westfall,
1997). Par ailleurs, la multitude de définitions du télétravail, de méme que le phénoméne du
télétravail occasionnel informel (et donc difficile 3 comptabiliser), rendent les statistiques quant au
déploiement de cette forme d‘organisation peu fiables.

Mais méme si le phénoméne est moins important que ce qu'on avait estimé, il est tout de méme non
négligeable. Aux Ftats-Unis par exemple, les statistiques varient entre 8 et 19,6 millions de
télétravailleurs & temps plein en Fan 2000 {(www.ivc.ca) et les deux tiers des entreprises faisant partie
du Fortune 1000 ont mis en place un programme formel de télétravail (www.teleworker.com). Au
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Canada, non seulement le nombre de télétravailleurs augmente-t-il, mais le taux de croissance du
télétravail s'est lui aussi accéléré. En 1993, Statistigue Canada évaluait & 600 000 le nombre de
télétravailleurs au Canada (www.ive.ca). En 1997, ce chiffre avalt augmenté de 40% pour atteindre un
million de télétravailleurs. De 1997 & 2001, la croissance du nombre de télétravailleurs a atteint 50%,
pour se situer & 1,5 millions de personnes (www.ivc.ca),

En Europe, selon les statistiques compilées par I'institut allemand de I'économie, le leader en matiégre
de télétravail est la Grande-Bretagne avec 15% de la population active faisant du télétravail, suivie
de prés par les pays scandinaves avec dans 'ordre, la Finlande (13,6%), la Norvége (11,4%) et la Suéde
{10,3%) (www.ivc.ca).

3, Télétravail et GRH

Bien que plusieurs écrits empiriques ou normatifs se soient arrétés aux bénéfices ou aux colts du
télétravall dans une perspective organisationnelle (DiMartino et Wirth, 1920 ; Pinsonneault et
Boisvert, 1996 ; Kurland et Bailey, 1999 ; Wheeler et Zackin, 1994), rares sont ceux qui ont étudié
spécifiquement le lien entre la GRH et le télétravail. Pourtant, deux fonctions de la gestion des
ressources humaines peuvent étre plus spécifiquement affectés, positivement ou négativement, par
ce nouveau mode d’organisation du travail,

3.1 La dotation en contexte de télétravail

Selon plusieurs auteurs, {a mise en place d'un programme de télétravail peut influencer la capacité
de Porganisation & attirer et retenir son personnel. D'une part, cette forme de travail peut attirer
des candidats gualifiés qui sont intéressés par 'autonomie et la flexibilité gu'elle offre (Boivin et al,
1996 ; Kurland et Bailey, 1999). D'autre part, le télétravail a le potentiel d'élargir le bassin de
recrutement en facilitant la présence dans le monde du travail aux personnes & mobilité réduite,
aux méres de jeunes enfants ainsi qu’aux retraités (Stanworth et Stanworth, 1991 ; 5t-Onge et al,,
2000). Le télétravail peut donc étre percu comme un avantage social qui attire certains candidats
(Haddon et Lewis, 1934),

Par ailleurs, le télétravail représenterait un avantage au point de vue de la rétention du personnel.
Ainsi, pour les employés de Forganisation, le fait de travailler 3 extérieur du lieu officiel de travail
est parfois vu comme un privilége qui refléte la confiance que la supervision leur accorde, ce qui
accroit la motivation et la loyauté et diminue le taux de roulement (Bailyn, 1989 ; Haddon et Lewis,
1994 ; Konradt et al., 2000). Enfin, le télétravall peut également &tre vu comme un outil de
rétention dans le cas d’employés vivant un changement majeur dans leur vie qui, sans cette option,
les aménerait peut-étre 3 quitter leur emploi (déménagement, accident, naissance d'un enfant,
etc.} (Stanworth et Stanworth, 1991).

Cependant, si fe télétravail peut tre associé & un taux de rétention accru, le retrait de cette option
peut provoquer Feffet inverse. Ainsi, Haddon et Lewis (1994) et Olson et Primps (1984) affirment
que certains employés sont davantage liés a arrangement de télétravail qu'a 'entreprise en tant
que telle et n'écarteraient pas la possibilité de chercher un emploi ailleurs si la compagnie retirait
fe privilege du télétravail. A cet égard, le télétravail peut donc se révéler une arme a double
tranchant. :

3.2 la gestion de la performance en contexte de télétravail

Une rare unanimité de la part des experts en télétravail, des praticiens et des chercheurs entoure fa
guestion du niveau de performance des employés & domicile : le télétravail accroit a productivité dans une
proportion évaluée de 15 & 25% (Hartman, Stoner et Arora, 1981 ; Hartman, Stoner et Arora, 1992 ;
Reinsch, 1997 ; Stanworth et Stanworth, 1991} et parfois plus. Ces hausses de productivité résultent d'une
plus grande facifité & travailler sans interruption, d'une maotivation accrue, d'un absentéisme réduit et
d'une utilisation plus efficiente du temps qui serait autrement alloué aux déplacements.

Pourtant, Iattitude des superviseurs hiérarchiques face a la gestion et & I'évaluation de la
performance des personnels en télétravail constitue F'un des freins principaux expliquant ladoption
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plutdt lente de cette forme d'organisation du travail. Alnsi, malgré les gains de productivité associés
au télétravail, plusieurs auteurs estiment que la gestion de la performance a distance est un défi que
bien des gestionnaires ne souhaitent pas ou ne savent pas relever (Kurland et Bailey, 1999 ; Gauthier
et Dorin, 1996). Un nombre important de superviseurs et de gestionnaires considérent que puisqu'ils
ne voient pas 'employé en télétravail, ils sont dans I'impossibilité de le superviser et d'évaluer sa
performance efficacement, ce qui peut mener a des abus de sa part (Boivin et al,, 1996 ; Di Martino
et Wirth, 1990 ; Pinsonneault et Boisvert, 1996; Prystas, 1995 ; Westfall, 1997 ; Wilkes, Frolick et
Urwiler, 1994). Comment s'assurer en effet que les télétravailleurs, qui sont "invisibles", sont
effectivernent au travail ? Selon Sell et Jacobs {1994), cette question fait naftre un sentiment de perte
du contrdle chez les superviseurs. Mais ces auteurs affirment qu'il s'agit [a d'un probléme structurel
plutdt quiindividue! puisque des attitudes similaires se produisent lors d'autres types de changements
organisationnels tel 'implantation de cercles de qualité ou d’'équipes de travail autonomes. Comme
le télétravail, ces formes de travail nécessitent plus de flexibilité, une gestion moins centralisée et un
accroissement de "autonomie accordée aux employés.

4. La gestion des ressources humaines : un facteur clé du succes en télétravail

Ainsi, le télétravail ne constitue-t-il pas une panacée puisqu’il est lié 4 la fois & des avantages pour les
organisations mais aussi & plusieurs inconvénients. La question est donc de savoir comment maximiser
les avantages et éviter les inconvénients, Pour ce faire, plusieurs écrits proposent aux organisations en
voie d'implanter le télétravail un certain nombre de conditions de succés a respecter de maniére 3
éviter les échecs ou les demi-réussites, que cette réussite soit mesurée en termes de productivité ou
de satisfaction des différents acteurs. Ces écrits sur les conditions de succéds du télétravail prennent
principatement la forme de guides ou d'articles de revues professionnelles gui décrivent un ensemble
d’‘éléments ou de « meilleures pratiques » & mettre en place pour assurer le succés d'un programme
de télétravail (Codére, 1997 ; Nilles, 1994 ; Piskurich, 1998). Plusieurs de ces conditions de succés
touchent directement les pratiques de gestion des ressources humaines s'adressant aux
télétravailleurs.

4.1 Un mode d'organisation du travail qui ne convient pas a tous

En matiére de recrutement, les écrits font & nouveau preuve d'une belle unanimité quant aux
conditions de succes du télétravail | seules des personnes volontaires doivent étre désignées pour
travailler & 'extérieur de l'organisation (Codére, 1997 ; Gauthier et Dorin, 1986 ; Gayarre, 1996 ;
Piskurish, 1998). L'aspect volontaire est parfois étendu aux superviseurs des télétravailleurs, qui, de
l‘avis de certains auteurs, ne devralent pas se voir imposer de superviser un groupe de salariés a
domicile.

Mais plus que le recrutement des salariés en téiétravail, leur sélection est, de l'avis des experts, une
condition de succés incontournable d'un programme de télétravail (Mongeon, Haines, St-Onge,
Archambault et Boily 1998). Ne devient pas télétravailleur qui veut, et l‘organisation se doit de
cholsir avec soin des salariés autonomes, organisés, dignes de confiance, compétents, auto-motivés,
‘auto-disciplings, flexibles, a l'aise avec les nouvelles technologies de communication, habitués &
respecter des délais, capables de prendre des décisions, ayant démontré une bonne performance et
possédant une connaissance suffisante de l'organisation et du poste (Baruch, 2000 ; Codére, 1997 ;
Gauthier et Dorin, 1996 ; Gayarre, 1996 ; Guimaraes et Dallow, 1999 ; Guthrie, 1997 ; Pinsonneault
et Boisvert, 1996 ; Richter et Meshulam, 1993 ; Schilling, 1999},

Outre ces qualités lides 4 la performance professionnelle, Richter et Meshulam {1993) suggérent de
choisir des télétravailleurs qui sont indifférents aux symboles de statut et de prestige (ex. bureau

. fermé, secrétaire). Codére {1997} affirme que le fait d'avoir de saines habitudes de vie {ex. niveau
de consommation d'alcool modéré) est une caractéristique a ne pas négliger pour éviter que des
pathologies ou des troubles de comportement ne se développent ou ne s'exacerbent en contexte
de télétravail. Finalement, Gauthier et Dorin {1996) conseillent de prendre en considération les
caractéristiques de 'environnement personnel du télétravailleur potentiel : espace disponible a la
maison, soin des enfants, famille solidaire, etc.

214



4.2 Des compétences a développer

Qutre le choix judicieux des personnels touchés par le télétravail, le développement de leurs
compétences est identifié comme un facteur de succés de ce mode d'organisation (Arcand, Fortin,
Pérusse et Robitaille, 1997 ; Boivin et al.,, 1996 ; Cedére, 1997 ; Gauthier et Dorin, 1996 ; Gayarre,
1996 ; Grensing-Pophal, 1998 ; Pinsonneault et Boisvert, 1996 ; Piskurish, 1998 ; Prystas, 1995). Ainsi,
« toute action de transformation d'un poste de travail en télétravail doit étre précédée d'une
préparation & de nouveaux comportements d'autonomie, de jugement, de décisions »
{Kouloumdjian, Armellino et Moutandreau, 1997, p. 19). les thémes de formation pour les
télétravailleurs les plus souvent mentionnés dans la littérature portent sur la définition du
télétravall, ses avantages et ses inconvénients, la planification et la fixation d'objeciifs, la
communication a distance, Fergonomie et I'aménagement de Fespace de travall, utilisation des
technologies, ta gestion de la carriére et le maintien de la visibilité, la gestion du temps, -
Iautogestion de a performance, les relations avec la famille, la gestion du stress et de l'isolement,
le role du superviseur en contexte de télétravail et la clarification de la politique et du contrat de
télétravail.

Les fonctions d'une telle formation au télétravail sont multiples. D’'une part, elle permet de
répondre aux appréhensions des télétravailleurs, tant celles lices a Vutilisation des outils
technologiques que celles d’ordre juridique (ex. droits et responsabilités des télétravailleurs et de
Femployeur). D'autre part, le temps et les efforts consacrés & la formation symbolisent importance
accordée au programme de télétravail et aux télétravailleurs de la part de la direction. Enfin, la
formation permet aux télétravailleurs de se connaitre et de développer des liens entre eux,

Par ailleurs, Ia formation fait aussi référence ici aux activités de formation continue liée au travail
en tant que tel. Bien que, parmi la vingtaine d'articles empiriques portant sur le télétravail recensés
par Konradt et al. (2000}, peu se soient intéressés 4 la formation, la littérature normative est claire
4 ce propos : le statut de télétravailleur ne devrait en aucun cas priver un individu d'une
participation aux activités de formation continue offerte 4 ses collégues non-télétravailleurs (Nilles,
1994 ; Raghuram, 1996 ; Stanworth et Stanworth, 1991).

4.3 Une évaluation de performance appropriée

Une fois les individus touchés par le télétravail identifiés et formés, vient I'étape de I'évaluation de
leur performance, étape cruciale si I'on en croit la résistance qu'elle souldéve chez les superviseurs.
A ce chapitre, la littérature tant normative qu’empirique est claire : la gestion et 'évaluation de la
performance en contexte de télétravail doivent &tre orientées vers les résultats et l'atieinte
d'objectifs plutdt que basées sur les comportements (Arcand et al., 1997 ; Boivin et al,, 1996 ; Di
Martino et Wirth, 1990 ; Koriradt et al,, 2000 ; Pinsonneault et Boisvert, 1996 ; Prystas, 1995 ;
Schilling, 1999 ; St-Onge et Lagassé, 1996). l faut abandonner tes moyens traditionnels d'évaluer les
employés tels que Passiduité, fa ponctualité, la personnalité ou la maniére de se vétir, et leur
préférer une gestion par objectifs basée sur la confiance et F'autonome. I s'agit donc d'établir des
objectifs de performance dairs et réalistes, et d'en évaluer V'atteinte. Soulignons cependant que la
gestion par objectifs permet aux employés {"autonomie d’organiser leur propre travail, ce qui peut
provoquer chez les gestionnaires une peur de perte de contréle, plus particuliérement parmi ceux
qui pratiquent un style de gestion traditionnel (Fairweather, 1999).

5. Dajustement des pratiques de GRH, une nécessité ?

Ainsi, des pratiques de dotation, de développement des compétences et d'évaluation des
performances appropriées au contexte spécifique du télétravail permettent-elles de regrouper les
conditions gagnantes qui favorisent la pleine réalisation des avantages du télétravail et en minimisent
les inconvénients, Mais le télétravail commande-t-if pour autant certains ajustements de ces pratiques
de GRH 7 La réticence des gestionnaires & changer leur style de supervision est, sefon plusieurs, un
frein important au déploiement du télétravail {Boivin et al, 1996 ; Evans, 1993 ; Pinsonneault et
Boisvert, 1996 ; Prystas, 1995 ; Westfal, 1997). Avant méme I'implantation de ce mode d'organisation,
fes gestionnaires craignent donc cette tendance du télétravail & bouleverser la gestion de leurs
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organisations. Ettighoffer (2001), un expert de entreprise virtuelle, explique I'impact des TiC et du
télétravail sur le management et ‘organisation du travail :

«Le travail & distance nécessite des innavations que 'on craint encore. La gestion des ressources humaines
doit étre adaptée pour suivre Fanimation des hommes a distance. Sinspirant plus du management par
objectifs que du contréle des procédures {...) Pour Ventreprise virtuelle, I'éparpiflement relatif de ses
ressources implique fa maftrise de nouvelles pratiques de management & distance. Le management et
'animation & distance des ressources de Fentreprise font partie des nécessaires adaptations de lentreprise
virtuelle au XXr siécle.» {p. 93 et 380.)

Ainsi, il paralt évident que le télétravail est lié & de nouvelles fagons de faire en matiére de gestion
des individus et qu'il devralt &tre associé & des ajustements des pratiques de GRH. Pourtant, la
littérature empirique est silencieuse quant aux ajustements des pratiques de gestion effectivement
réalisés par les organisations ayant implanté des programmes de télétravail, Dans ce contexie, nous
avons choisi d'étudier les ajustements apportés aux pratiques de dotation, de développement des
compétences et d'évaluation des performances de trois organisations nord-américaines ceuvrant dans
différents secteurs d'activité et ayant implanté un programme de télétravail. |l s'agit d'un échantilion
de convenance non probabiliste d'entreprises ayant accepté de participer a notre recherche.

La collecte d'information a &té réalisée d'une part a I'aide de l'analyse des documents internes &
chaque organisation, y compris, le cas échéant, aux syndicats concernés; et d'autre part grace & des
entretiens semi-structurds, d’une durée moyenne de 90 minutes, réalisés auprés de 40 télétravailleurs
et de 10 superviseurs des organisations participantes. Fidentification de ces répondants a été
effectuée en fonction de leur expertise, de leur disponibilité et de leur motivation & participer a
I'étude, et non sefon une méthode aléatoire. Il s'agit donc ici encore d'un échantillon de convenance.
Tous les télétravailleurs ayant participé & I'étude étaient salariés & temps plein de leur organisation et
travaillaient 3 domicile 5 jours par semaline depuis au moins un an. Hs occupatent un vaste éventail de
postes : représentant des ventes ou du service aprés-vente, technicien en informatique, directeur
marketing, directeur de projet, employé de bureau, technicien, chargé de compte, analyste d'affaires,
agent téléphonique.

Les données recueillies ont é1é analysées grice a la méthode d'analyse de contenu (Mace et Petry,
2000) qui a consisté a :

1} transcrire intégralement les enregistrements d'entrevues;

2} découper dans chacune des transcriptions et documents I'information reliée a chaque pratique de
GRH étudiée (phase de décontextualisation) ;

3) regrouper tous les segments liés & une pratique (phase de re-contextualisation) ;

4) interpréter les ajustements rendus nécessaires par le télétravail (phase d'interprétation des
données). Pour nous assurer de la clarté de notre propos, les résultats seront présentés séparément
pour chacune des trois organisations. Une analyse transversale de ces trois cas sera proposée par la
suite.

Corhpte-tenu des conditions de succes énoncées plus t6t, nous nous attendions a ce que implantation

du télétravail dans les organisations étudiées modifie les pratiques de gestion des ressources
humaines de la fagon suivante

Dotation Efforts de recrutement de volontaires a l'interne

Processus formalisé de sélection des télétravallleurs
avec critéres précis

Développement des compétences Activités formalisées de formation sur fe télétravail
Accds & la formation continue pour les télétravailleurs
Evaluation des performances Gestion par cohjectifs

Gestion basée sur la confiance
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5.1 Porganisation A : une tradition d’innovation dans les services et fa gestion

Fondée en 1939 en Californie, Pentreprise A se spécialise dans la conception d'ordinateurs et offre .
une gamme compléte de produits informatiques. Entreprise multinationale, elle compte 90 000
employés et 600 bureaux dans plus de 120 pays, et son personnel a 'habitude de travailler en
équipes multidisciplinaires disséminées dans plusieurs sites géographiquement éloignés. Fiére d'une
tradition d'innovation tant dans les produits et services gu’elle développe que dans ses méthodes
de travail, Ventreprise A a été une des premiéres compagnies & instaurer des heures flexibles dans
toutes ses installations a travers le monde. Le télétravall, qui existe dans cette organisation de facon
informelle depuis plusieurs années, s'inscrit dans cette optigue d'innovation dans les modes de
gestion. En novembre 1998, 'entreprise décida de formaliser le télétravail dans une politique
officielle afin d'une part d’homogénéiser I'accés au travail a8 domicile d'un service a I'autre et
d'autre part de réaliser des économies d'espace.

La premiére étape de déploiement du programme de télétravail consista a informer les différents
services sur ke programme de télétravail ainsi qu’'a les familiariser avec cette nouvelle approche
centrée a la fois sur les besoins de I'entreprise et sur ceux des salariés. Dans le m&me temps, des
efforts importants furent consacrés & élaborer le contenu du programme de télétravail diffusé sur
Vintranet, en vue d'en faire le meilleur outil de promotion et d'information pour les employés et
les superviseurs. Lexistence du programme fut ensuite annoncée par courrier électronique a tous
les employés de I'organisation, et les personnes intéressées pouvaient alors postuler. Parallélement,
la dizaine de télétravailleurs informels furent contactés pour adhérer au nouveau programme.
Actuellement le programme de télétravail au Canada compte 40 salariés travaillant tous & temps
plein 2 partir de leur domicile et occupant des postes de gestionnaire, de professionnel de la vente
ou de technicien,

Les pratiques de dotation

Bien que la participation au programme de télétravail se fasse officiellement sur une base
volontaire, trois télétravailleurs de cette organisation, dont les dires ont été confirmes par un
superviseur, nous ont indiqué qu'ils n*avaient guére eu le choix en raison d'un mangue d'espace
disponible dans les locaux de la compagnie, ou encore parce que le reste de 'équipe était en
télétravail. .

Toute personne se portant volontaire n'est cependant pas automatiguement intégrée au
programme de télétravail. Pour étre admissible, Findividu doit &tre un employé permanent de
l'organisation {détenteur d'un contrat de travail a durée indéterminée) et avoir un niveau de
performance au-dessus de la moyenne. I n'y a pas par la suite de sélection, mais les employés
intéressés par le programme de télétravail et admissibles en vertu des exigences de base sont invités
& consulter les informations disponibles sur e site intranet. On leur conseille alors d'évaluer eux-
mémes leur situation en tenant compte des caractéristiques de Fermploi qu'ils occupent (ex. capacité
individuelle & contréler son flux de travail), des caractéristiques individuelles (ex. capacité d'auto-
motivation) ainsi que des caractéristiques familiales (ex. possibilité d'établir de nouvelles régles
pour la famille). Par la suite, le salarié est encouragé a rencontrer son supérieur immeédiat pour
discuter de son adhésion au programme. Les télétravailleurs rencontrés dans le cadre de cette étude
nous ont affirmé que la nature du travail effectué et la manque d'espaces de bureaux étalent les
arguments principaux justifiant le télétravail.

Ainsi, 'organisation A ne semble pas avoir ajusté ses pratiques de dotation pour s'adapter au
contexte de télétravail. Si la plupart des salariés visés par ce programme se reconnalssent
volontaires, il n'y a pas eu beaucoup d'effort de diffusion et de recrutement de candidats. Par
ailleurs, aucun critére de sélection n'a été identifié et le processus de choix des individus s'est fait
essentiellement en fonction d'une auto-évaluation de la situation du salarié.

Les pratiques de développement des compétences

Contrairement & nos attentes, aucun des télétravailleurs de I'entreprise A n'a requ de formation
avant son installation a4 domicile et plusieurs n’en voient méme pas Futilité. lls expliquent cette
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situation d'une part par le fait qu'ils avaient I'habitude de travailler a distance au sein d'équipes
dispersées géographiquement, et d'autre part le fait qu'ils ont tous accés 3 de la formation
continue sur des thémes tels que la gestion du temps qui, bien gue ne s'appliquant pas uniquement
au contexte de télétravail, leur est utile dans un tel mode d'organisation. Nous constatons donc que
dans cette entreprise, le déplolement du télétravail n'a donné lieu & aucun ajustement ni en ce qui
concerne la formation préalable, ni en ce qui a trait 3 ia formation continue.

Les pratiques d’évaluation de performance

Tous les salariés de Ventreprise A interrogés affirment avoir une évaluation formelle de la
performance une fois |'an, identique 3 celle de tous les salariés de entreprise. Les composantes de
cette évaluation sont doubles. D'une part, une évaluation des résultats sous forme de gestion par
objectifs ; ceux-ci sont établis en début de cycle et doivent é&tre atteints en fin d’année. Des
discussions quant au progrés dans |'atieinte des objectifs ont lieu périodiquement avec le
superviseur entre ces deux temps. D'autre part, 'évaluation annuelle de performance contient une
composante comportementale incluant des critéres tels que l'initiative, e travall d'équipe, le
jugement, la flexibilité et I'attitude générale. Ces critéres sont évalués par le superviseur mais
également par tous les individus avec lesquels fe salarié entre fréquemment en contact {coliégues,
clients externes ou internes, etc.}

Aucun des télétravailleurs interrogés n'a Vimpression que I'organisation lui demande un niveau de
performance accru, ni que son superviseur est mal placé pour évaluer sa performance. Tous
considérent que le télétravail n'a eu aucun impact sur la supervision qu'ils recoivent, d'une part
parce qu'ils jouisseni de beaucoup d'autonomie dans feurs fonctions, et d’autre part parce que la
gestion a distance faisait, dans bien des cas, déja partie de leur réalité,

Aux dires des salariés de cette entreprise, les pratigues d'évaluation de la performance n‘ont donc
connu aucun ajustermnent au contexte du télétravail. La gestion par objectifs, pratique en vigueur
dans ['organisation avant la mise en place du programme de télétravail, continue d'étre utilisée
dans ce contexte. A cela s'ajoutent des critéres de comportements qui sont évalués non par
uniguement par le superviseur mais par les personnes 3 méme de constater la performance du
salarié. Quant a la confiance, notion importante dans une optique de gestion des performances en
télétravail, elle semble exister dans Fensemble de Yentreprise.

Les ajustements dans les pratiques de GRH

Ainsi, force est de constater que contrairement a nos attentes, le déploiement du télétravail dans
'entreprise A n'a nécessité aucun ajustement des pratiques de dotation, de développement des
compétences et d'évaluation de performance. Cette organisation se situe dans une logique de
responsabilisation de tous ses employés, gue! que soit leur lieu de travail, et le mode de gestion est
basé sur la confiance et le respect des objectifs. Cette habitude de la gestion a distance semble
expliquer I'absence d'ajustements des pratiques de gestion des ressources humaines,

5.2 Lorganisation B : une grande entreprise dans un marché en redéfinition

Entreprise privée dans le domaine des télecommunications, 'organisation B dessert plus de huit
millions de résidences et d'entreprises au Canada et compte 44 000 salariés. Dans cetfte
organisation, le déploiement du télétravail reléve d'une double finalité : d'une part, répondre a un
désir des salariés de hénéficier d'un ensemble de formes de travail flexible; et d'autre part, d'utiliser
ce mode d‘organisation du travail pour mieux répondre aux objectifs d’affaires de Forganisation,
par exemple dans une logique de diminution des coiits ou d'amélioration du service i ia clientéle,
En effet, dans le contexte de déréglementation du secteur des télécommunications, I'entreprise B
se repositionne sur un marché de plus en plus concurrentiel en ahordant une approche client, en
modernisant son image et en augmentant ses marges bénéficiaires.

Des 1992, le télétravail fait des débuts timides dans I'organisation puisqu’il est réservé aux cadres
et l'on privilégie une formule & temps partiel. Mais en 1995, alors gque Ja compagnie entame une
optimisation de son espace immobilier, elle réduit substantiellement ses espaces de bureau et
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commence le déploiement & grande échelle du travail & domicile. Ainsi, te télétravail est offert 3 la
plupart des salariés. Ceux que nous avons rencontrés dans le cadre de cette recherche occupaient
des postes d'agent téléphonique, d'employé de bureau, de technicien, de vendeur ou de cadre.
Mais aprés quelques années, la direction réalise que Fabsence d'une politique cohérente de
télétravall appliquée uniformément & Pensemble de V'organisation peut étre assortie de colits
excessifs occasionnés par le dédoublement de bureaux et une mauvaise évaluation des besoins en
matiére d'outils de travail. De plus, plusieurs télétravailleurs manifestent leur insatisfaction sur
certains aspects du télétravail comme le type de mobilier fourni par la compagnie. C'est dans ce
contexte que s'inscrit la participation de cette organisation & notre recherche.

Les pratigues de dotation

Tous les salariés rencontrés dans I'organisation B nous ont affirmé avoir volontairement Tait le choix
de travailler 4 domicile. Pour étre admissible au télétravail, un salarié doit bénéficier d'un contrat
& durée indéterminée, avoir & sa disposition une pigce fermée et un environnement de travail &
domicile calme. Dans le cas spécifique des agents téléphoniques, ils doivent accepter une plus
grande flexibilité de leurs horaires de travail avec, en alternance, trois semaines en heures brisées
et trois sermaines en heures continues,

Outre ces critéres de base, certains services de Forganisation B ont eu recours & des critéres de
sélection spécifiques. Ainsi, pour le groupe des techniciens, le seul critére de sélection retenu, avec
Faccord du syndicat, était 'ancienneté. Dans le cas des agents téléphoniques, les deux critéres de
sélection utilisés étaient la performance antérieure et le degré d'autonomie. Quant aux employés
de hureau, les participants de notre étude nous indiguent qu'ils ont été choisis en fonction de leur
autonomie et de leur discipline personnelle. En revanche, it semble que les vendeurs au sein de
cette organisation n'aient aucunement été sélectionnés : tous les volontaires pouvaient bénéficier
de ¢e mode d'organisation du travail.

Ainsi, on constate que la déploiement du téiétravall n'a pas donné lieu dans Porganisation B & un
ajustement systématique des pratiques de dotation. Aucun effort particulier de recrutement de
volontaires n'a été fait, et les critéres de sélection varient d'une unité 3 'autre. i convient de
mentionner & cet égard que deux superviseurs nous ont fait part de difficultés expérimentées lors
de la sélection des télétravailleurs. En effet, ceux-ci affirment que ia sélection initiale était
tellement sommaire qu'aujourd’hui se retrouvent en télétravail des individus qui n‘ont pas le profil
idéal de télétravailleur. Dans un cas, I sagit de personnes au caractére fort et revendicateur. Dans
tautre, on parie d'employés dont la performance laisse & désirer. Ces superviseurs regrettent le
mangue de considération donné & la sélection des salariés & domicile,

Les pratigues de développement des compétences

La majorité des salariés de B interrogés {16/20) ont suivi une formation avant de partir en télétravail
ou guelgue temps aprés. Si, pour deux d'entre eux, cette formation se limitait & certaines notions
~ d'ergonomie, les autres affirment qu'elle portait spécifiquement sur le télétravail, abordant des
thémes tels que 'organisation du temps dans un contexte de télétravail, les effets psychologiques
du travail § domicile et les outils informatiques et de communication. La durée de ces formations
variait d'une demi-journée & deux jours entiers.

Quant & la formation continue, les télétravaitieurs interrogés confirment qu'ils y ont accés au méme
titre que les collégues travaillant au bureau. Puisque ces formations ont généralement lieu au
bureau, les travailleurs & domicile se rendent dans les locaux de I"'entreprise pour ces activités ou
encore recoivent les informations par courrier électronique. A I'occasion, des appels conférence
peuvent &tre organisés pour.permettre aux télétravailleurs de recevoir une formation de courte
durée sans les obliger & se déplacer. Certaines formations poriant sur les technologies ont méme
été offertes directement au domicile des télétravailleurs. On constate donc un effort particulier de
organisation pour mettre 4 jour les compétences de ses employés en respectant les contraintes ou
la situation particuliére des salariés & domicile.

Ainsi, pour ce qui est du développement des compétences des salariés & domicile, F'organisation B
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a ajusté ses pratiques d’une part pour s'assurer que les télétravailleurs bénéficient d'une formation
spécifique sur le télétravail, et d’autre part pour leur faciliter accés 2 la formation continue.

Les pratiques d'évaluation de performance

L'évaluation du rendement des agents téléphoniques, des employés de bureau ainsi que des
techniciens est similaire. La premiére dimension sur laqueile ces employés sont évalués concerne les
statistiques de productivité obtenues par conrdle électronique, c'est-a-dire, pour les agents
téléphoniques, le nombre et la durée des appels ainsl que le temps d'adhésion, et pour les employés
de bureau et les techniciens, le nombre de cas traités par unité de femps. Pour faire un suivi
personnel de leur productivité, les salariés recoivent les statistiques individuelles et de groupe par
courrier ou courrier électronigue en moyenne une fois par mois. Ce mode d'évaluation de la
productivité n'a pas été modifié pour étre adapté au télétravail, et est le méme pour tous les
salarigs, quel que soit leur lieu de travail. Cependant, les statistiques de productivité sont calculées
séparément pour les télétravailleurs et leurs collégues non-télétravailleurs.

Par ailleurs, Pévaluation du rendement des agents téléphoniques, des employés de bureau et des
techniciens comporte également une évaluation formelle annuelle. Celie-ci met d'abord et avant
tout Faccent sur la productivité, telle que mesurée tout au long de l'année gréce au contrdle
¢lectronique, mais inclut également un volet comportemental. Ainsi, on tient compte de Fattitude
avec les clients, de I'attitude avec les collégues, des absences, de la ponctualité, de "assiduité, de la
flexibilité, du respect des normes de santé et sécurité au travail, etc. A propos de la possibilité pour
le superviseur d'évaluer ce genre de critéres a distance, des participants a I'étude reconnaissent que
certains points sont difficiles a évaluer, impression partagée par les superviseurs interrogés.
L'évaluateur a alors la possibilité d'indiquer que cette dimension n'a pas pu étre observée. Par
aifleurs, les agents téléphoniques et les employés de bureau sont également appelés a s'auto-
évaluer ce qui ameéne des éléments supplémentaires au superviseur.

De leur c6té, les vendeurs de {'organisation B sont évalués annueliement sur leurs résultats (chiffre
de vente, protection de revenus et augmentation de revenus). Les critéres d'évaluation sont les
mémes quel que solt le lieu de travail du salarié. Quant & eux, les cadres, gu'ils soient télétravailleurs
ou non, ont une évaluation annuelle de type gestion par objectifs. En outre, {"évaluation annuelle
de tous les vendeurs et les cadres en télétravail inclut certains comportements reflétant les qualités
valorisées par lorganisation : innovation, satisfaction du client, esprit d'équipe, recherche
d'excellence, etc. Ces salariés font alors leur auto-évaluation et en discutent avec leur supérieur.
Aucun des vendeurs et des cadres interrogés n'a exprimé d'insatisfaction face & la possibilité pour
leur supérieur d'évaluer certains critéres a distance. En fait, Fun d'entre eux note gque les
superviseurs n'avaient de toute facon pas le temps d'observer tous les comportements de chacun,
et cela méme pour les salariés travaillant au bureau.

Ainsi, les critéres et les modes d’évaluation de la performance sembient ne pas avoir été modifiés
dans le cadre du déploiement du télétravail dans I"entreprise B. Cependant, certaines personnes ont
mentionné que si les critéres étaient les mémes, les normes de performance explicites ou implicites,
guant & elles, avaient été modifices. Ainsi plusieurs télétravailieurs ont affirmé ressentir une
pression de la part de 'organisation pour qu'ils obtiennent un rendement de 15% & 20% plus élevé
~ que leurs collégues du bureau.

Les ajustements dans les pratiques de GRH

On constate donc que le programme de télétravail de Forganisation B n'a pas occasionné de
changements majeurs dans les pratiques de gestion des ressources humaines. Le développement
des compétences est probablement le domaine dans leque!l les ajustements ont été les plus
importants, puisque d'une part les télétravailleurs ont, dans la majorité des cas, bénéficié d'une
formation poriant spécifiguement sur le télétravail, et d'autre part des efforts sont faits pour
s'assurer que les salariés a domicile aient acceés a toutes les formations en cours d'emploi.
Contrairement & nos attentes, la sélection des télétravailleurs n'a pas été faite de facon uniforme
et en fonction des mémes ¢ritéres dans toutes les unités de I'organisation. Quant a 'évaluation de
{a performance, elle s'attarde, pour tous les salariés, & mesurer I'atteinte d'objectifs. il ne s'agit pas
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dans tous les cas, peu s'en faut, d'une véritable gestion par objectifs qui sous-entend un degré
d’autonomie et de confiance. En fait, pour plusieurs groupes de salariés de F'organisation B, la
performance est contrélée par les ordinateurs et les superviseurs. Cependant, il s'agit 1a de
situations ol les modes traditionnels d'évaluation de la performance font fi des comportements
observables, et sont donc immunes au changement de lieu de travail. Force est donc de constater
qu'un ajustement des pratiques d’évaluation, dans ce contexte, n'est pas nécessaire.

5.3 L'organisation C : un organisme public en transformation

Agence gouvernementale canadienne, 'organisation C a la responsabilité de "administration d’au
moins 185 lois et réglements. Soumise comme 'ensemble du secteur public & une pression sur fa
réduction des colits, cette organisation doit apprendre & transformer sa gestion et notamment sa
gestion des individus. Sa stratégie est aujourd’hui axée sur le client, sur sa capacité a attirer et a
retenir son personnel ¢lé ainsi que sur la réaffectation des ressources humaines comme moyen
d'améliorer fe temps de réponse et ta qualité du service, Dans le cadre de cette étude, nous nous
sommes intéressées plus spécifiquement au centre d'appels du bureau de Montréal ol un
distributeur automatique répartit les appels téléphoniques des citoyens aux agents de
renseignement, que ceux-ci soient au bureau ou & domicile,

Le télétravail n'est pas le premier régime de travail variable appliqué dans la fonction publique
canadienne. Au cours des derniéres années, plusieurs formules ont été adoptées dont le travail 3
temps partiel, la semaine de travail comprimée et le congé autofinancé. Chacune de ces formules
visait d'une part & aider les employés & équilibrer leurs responsabilités professionnelles et
personnelles, et d'autre part & faire de la fonction publique un milieu de travail plus attrayant afin
de combler plus aisément les postes laissés vacants par les départs en retraite massifs de la
génération d'aprés-guerre. La politique de télétravail en vigueur dans le bureau de Montréal étudié
dans le cadre de notre recherche date de 1992 et a débuté par un projet pilote consistant a
permettre & 16 employés de répondre aux demandes de renseignements par téléphone a partir de
leur domicile. Compte tenu de la nature sensible des informations contenues dans les dossiers des
chtoyens, Fune des préoccupations majeures de l'organisation C concernait la sécurité et la
confidentialité des données. Aprés plusieurs études de faisabilité s'assurant de I'étanchéité des
systémes informatique et téléphonigue, le projet au centre d'appels fut mis en ceuvre au printemps
1994, Des 16 salariés de centre de Montréal travaillant 3 temps plein de leur domicile, neuf ont
accepté de participer & notre étude.

Les pratiques de dotation

Dés fe début du projet pilote, il est apparu que les salariés de 'organisation C appréhendaient ie
télétravail, de sorte que peu d’entre eux se sont porté volontaires. Les superviseurs ont mis sur pled
unh plan de communication et d’information visant & expliquer ce qu'était le télétravail, 4 diminuer
fes craintes face & ce mode d'organisation et ainsi a encourager les salariés & se porter volontaires,
Ftaient admissibles pour participer au programme de télétravail tous les employés & contrat
indéterminé, Initialement, I'organisation souhaitait également exiger une piéce fermée pour le
télétravail de maniere 3 assurer la confidentialité des renseignements, mais ce critére a été éliminé
par mangue de volontaires,

Selon les employés et les superviseurs & qui nous avons parlé, 1a difficuité 4 identifier des volontaires
pour e programme a eu un impact sur les critéres de sélection, Ainsi, alors gu'elle souhaitait
initialement sélectionner uniguement des employés ayant une bonne performance au travail, la
direction a accepté la candidature de deux personnes qui présentaient des problémes de
ponctualité. Cependant, notons gue les superviseurs n'eurent qu'a se féliciter de cette initiative
puisque ces employés, une fois installés & domicile, se sont montrés beaucoup plus assidus et plus
motivés par leur travail. Les gestionnaires en ont conclu que le télétravail n'étalt pas nécessairement
réservé a une élite, mais qu'il pouvait, dans certains cas, modifier un comportement ou remédier &
une situation délicate. Par ailleurs, organisation a insisté, malgré le nombre restreint de
volontaires, sur le respect du critére d'autonomie.

Ainsi P'organisation C a-t-elle cherché & établir des critéres de sélection des teélétravaliteurs,
conformément & ce qui est préconisé par la littérature. Cependant, les difficultés & obtenir un
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nombre suffisant de volontaires pour le programme de télétravail a forcé la direction a réduire de
facon substantielle ses normes de sélection. ‘

Les pratiques de développement des compétences

En termes de développement des compétences, l'organisation C a innové en recréant, dans les
locaux de l'organisation, une répligue de quatre bureaux de travail "a domicile". Les quatre
premiers salariés sélectionnés pour le télétravail ont donc bénéficié d'une periode d'adaptation
dans ces installations, & mi-chemin entre le travail 3 domicile et le travail dans les locaux de
'organisation. Cette pratique était partiellement motivée par des considérations liées & la sélection
(vérifier les connaissances et I'autonomie du candidat) mais avait également pour but d'apprendre
aux futurs télétravaiileurs & utiliser le matériel informatigue. En effet, en raison de 'importance de
la confidentialité des informations, les télétravailleurs avaient des procédures de branchement et
d'encryptage des données plus complexes que celles gui étaient en vigueur dans les locaux de
{'organisation. Outre cette période de simulation, tous les télétravailleurs de l'organisation ont
bénéficié d'une formation de plusieurs semaines sur les technologies de I'information et des
communications.

Par ailleurs, tous les télétravailleurs interrogés nous ont affirmé avoir pleinement accds a la
formation en cours d’emploi. lls mentionnent notamment une formation technigue de deux
semaines fors d'un changement de systdme informatique. il est rare que l'équipe de seize
téétravailleurs se joigne aux collégues non-télétravailleurs lors de ces formations car les systémes
informatigues a domicile et au bureau n'étant pas identiques, la direction préfére constituer des
groupes différents.

Ainsi, I'organisation C est consciente que les salariés 3 domicile évoluent dans un environnement
informatique et technologique différent de celut des employés au bureau. Dans cetie optique, elle
s'est assurée que les télétravailleurs bénéficiaient, avant et pendant le télétravail, d'une formation
adaptée a leurs besoins. Notons cependant que cette formation portait essentiellement sur les
aspects techniques du travail, et non pas sur le milieu de vie ou les habiletés personnelles 3
développer dans un contexte de télétravall.

Les pratiques d'évaluation de performance

La performance des agents téléphoniques de I'organisation C, qu'ils soient télétravailleurs ou non,
n'est pas évaluée formellement. Certes, des statistiques (temps d'adhésion, nombre et durée des
appels, nombre de dossiers traités, respect des délais, etc.) sont compilées de fagon réguliere et les
salariés en recoivent un compte-rendu par courrier électronique environ une fols par mois. On leur
transmet également, a titre de comparaison, les statistiques de I'équipe de télétravailleurs et celles
du reste du centre d'appels.

Par ailleurs, les superviseurs rencontrés nous ont affirmé qu'ils donnaient & leurs employés du
feedback sur la qualité de leur travail, mesurée par des écoutes faites directement par les
superviseurs ou encore par des sondeurs externes qui se font passer pour des dients. Ce feedback
est donné uniquement dans un but de développement, et non dans un but d’évaluation.

Quoi gu'il en soit, tous les éléments dinformation sur la performance, qu'ils soient quantitatifs ou
qualitatifs, sont Jes mémes pour les télétravailleurs que pour leurs collégues. Il semble donc que
'organisation C n'ait pas ajusté ses pratiques d'évaluation de performance lors de la mise en place
du programme de télétravail. Par ailleurs, tous les superviseurs de cette organisation nous ont
affirmé que, bien que les informations sur la performance soit les mémes pour tous les agents
téléphoniques, les télétravailleurs ont une performance supérieure a celle de leurs colléques
travaillant au bureau. En outre, les salariés & domicile ne notent aucun changement quant au type
de supervision qu'ils recoivent, car Jeur performance est controlée électroniquement quel que soit
leur lieu de travail.

Les ajustements dans les pratiques de GRH

Lorganisation C a donc procédé, dans le cadre du déploiement du télétravail, a certains
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ajustements de ses pratiques de gestion des ressources humaines. £lle a tenté de mettre en place
des procédures de sélection des individus basées sur des critéres précis, mais le manqgue de
volontaires I'a contrainte de renoncer & plusieurs critéres de sélection. Par ailleurs, en matiére de
daveloppement des compétences, plusieurs stratégies ont été déployées pour s'assurer que les
télétravailleurs aient une mattrise suffisante des outils technologigues utilisés & domicile, En
revanche, aucun ajustement n’'a été observé dans cette organisation guant aux pratiques
d'évaluation de la performance.

6. La GRH en contexte de télétravail : une question de contingence

L'étude de ces trois cas d'entreprises qui ont offert & leurs employés la possibilité de travailler a
domicile permet de nuancer les propos relevés dans la littérature quant au role des pratiques de GRH
dans un contexte de télétravail. En effet, si le déploiement de ce mode d'organisation du travail a
nécessité certains ajustements aux pratiques de gestion concernant les salariés a domicile, I'étendue
de ces adaptations n'atteint en rien ce qui est prescrit dans les guides rédigés a Vintention des
gestionnaires.

6.1 L'ajustement aux pratiques de dotation : une question de modus operandi

£n matiére de dotation, par exemple, si les gestionnaires des organisations étudiées se conforment
4 la régle de volontariat, ils déploient en revanche peu d’efforts pour recruter des volontaires. En
fait, seule Yorganisation C, aux prises avec une certaine résistance de la part de ses salariés, a mis
en place des actions de communication pour amener des employés & considérer cette option, Dans
les deux autres cas, les informations étalent disponibles pour les personnes intéressées, mais pas
nécessairement largement diffusées. Il convient de noter gue les efforts mis dans le recrutement de
volontaires pour le travail 4 domicile semblent aller de pair avec l'intention de I'organisation. En
effet, Forganisation C devait absolument avoir un nombre suffisant de télétravailleurs pour justifier
son projet-pilote, ce qui justifie le recrutement actif de salariés. Mais dans le cas olt le télétravail est
présenté comme une option offerte aux salariés qui le désirent, au méme titre que les horaires
flexibles ou la semaine condensée de travail, 'intention de 'employeur n'est pas de susciter un
engouement pour cette forme de travail mais plutdt de structurer le programme et de concentrer
Iinformation sur cette option en un seul endroit. En d'autres termes, dans la mesure ou e
déploiement du télétravail émerge avant tout d'un désir des salariés, et non d'une stratégie
organisationnelle d'affaires (visant, par exemple, la réduction des coGts), il n‘est pas justifié de
mettre en place des stratégies extensives de recrutement de volontaires. A la lumiére de ces
constatations, il nous apparait gu’une variable émerge des données : le cadre opératoire du
télétravail ou son modus operandi. En effet, dans le cas d'un projet pilote ol le nombre de
participants et le budget sont convenus d'avance, des mesures concrétes pour attirer les volontaires
doivent &tre mises en place afin de justifier les efforts consentis. Cependant, lorsque nous sommes
en présence d’'un programme officiel de télétravall ayant pour but de répondre aux besoins de
certains salariés, il n'apparalt pas nécessaire de mettre Paccent sur le recrutement & linterne
puisque le nombre de participants n'est pas convenu d'avance et que les employés manifestent
deux-mémes leur intérét pour cette forme de travail.

St la relative pauvreté des actions de recrutement s'expliqgue aisément, en revanche la falble
formalisation des activités de sélection observée dans les trois entreprises ayant participé a I'étude
étonne. La littérature normative et empirique fait pourtant preuve d'une rare unanimité en
insistant sur I'importance de sélectionner de facon systématique fes télétravailleurs potentiels en les
évaluant sur plusieurs caractéristiques telles que Fautonomie ou la capacité & s'auto-motiver (ex.
Gauthier et Dorin, 1996 ; Guimaraes et Dallow, 1999 ; Mongeon et al., 1999 ; Schilling, 1999}. Or,
dans aucune des trois organisations étudiées, la sélection n'a été basée sur une liste de critéres issus
de la littérature, clairement définis et uniformément appliqués. Dans un cas méme, le critére de
sélection {Fautonomie au travail) est plus clairement un critére d'inclusion puisque des individus
autonomes mais non ponctuels ou n'ayant pas une bonne performance ont été inclus avec succés
au programme de télétravail. D'ailleurs, cette expérience qui s'est avérée positive peut nous amener
a reconsidérer les caractéristiques des télétravailleurs suggérées par la littérature normative qui ne
considére 'option télétravail que pour des employés "modeles"”.
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rendement basée sur les résultats et Fatteinte d'objectifs (Arcand et al, 1997 ; Pinsonneault et
Boisvert, 1996). Dans la présente étude, tous les télétravailleurs sont évalués sur la base des
résultats, qu'il s'agisse de gestion par objectifs dans le cas des professionnels ou de statistiques de
productivité calculées par contrdle électronique dans le cas des télétravailleurs non-professionnels,
Mais, alors que la littérature normative portant sur le télétravail suggére d’abandonner I'évaluation
du rendement par les comportements (ex. assiduité, personnalité), des composantes
comportementales sont incluses dans Févaluation annuelle de la majorité des télétravailleurs
interrogés. Par ailleurs, it serait sans doute faux d'alléguer qu'aucun comportement ne peut étre
évalué 3 distance. Ainsi, des comportements tels la flexibilité, I'initiative et le jugement peuvent
transparaitre dans le travail, méme 3 distance, en autant que {'on ait précisé ces concepts de facon
3 inclure des comportements observables dans un tel contexte. Quand de surcroit 'évaluation de
ces comportements ne repose pas uniquement sur les épaules du supérieur (comme c'est le cas dans
Forganisation A ol les collegues et clients sont amenés & participer & I'évaluation du
télétravailleur), alors il semble possible de les évaluer avec une certaine justesse.

Qutre la capacité des superviseurs d'évaluer a ta fois des résultats et des comportements en
contexte de télétravail, se pose la question de ajustement des pratiques d'évaluation. Pour tous
les télétravailleurs que nous avons rencontrés, le mode d'évaluation de la performance est
identique & celle qu'ils avaient avant de partir travailler & domicile, et également identique a celle
de leurs collégues restés dans les locaux de l'arganisation. En d'autres termes, il n'y a eu aucun
ajustement des pratiques d'évaluation. Ce résuitat surprenant s'explique par le fait que les
organisations étudiées procédaient déja a une évaluation de la performance basée sur les objectifs,
el gue préconisé par les experts en télétravail.

Pans le cas d'une organisation décentralisée comme l'entreprise A ol les co-équipiers et le
supérieur sont souvent dispersés géographiguement dans plusieurs villes, la gestion par ohjectifs est
deputs longtemps passée dans les habitudes. La culture de gestion, basée sur la confiance et
atieinte des résultats, favorise donc le passage au télétravail qui ne bouleverse en rien les relations
entre superviseurs et supervisés. Dans les organisations plus mécanistes, comme les entreprises B et
C de notre étude, la culture de gestion se caractérise par un fort controie. Le passage & une gestion
par objectifs pourrait don¢ &tre plus difficile pour les postes difficilement controlables, Mais pour
les emplois de vendeurs ou d'agents téléphoniques, 'omniprésence du contrdle par ordinateur
explique la facilité de passage du bureau au domicile. Les réticences des superviseurs face au
télétravaii ainsi que la peur de perte de contrdle ne semblent donc pas justifiées dans le cas ol jeurs
subordonnés ont déja beaucoup d'autonomie, sont fortement contrblés électroniquement ou
travaillent déja & distance. Dans ces cas, non seulement les craintes ne sont pas justifiées mais les
ajustements au point de vue de F'évaluation ne sont pas aussi nécessaires quon le laisse entendre
dans la littérature normative.

Cette constatation signifie que la capacité d’évaluer un poste 3 distance, soit par gestion par
objactifs, soit par contrdle électronique, semble étre un préalable & une décision d'organisation en
télétravail. Pour les organisations étudiées, il n'était pas question d'ajuster des pratiques
d'évaluation en contexte de télétravail, mais plutét de naccepter le travail & domicile gue pour les
postes dont {'évaluation pouvait avoir lieu. Or, cette capacité a évaluer & distance ne dépend pas
tant du poste que de la culture de Porganisation. Alnsi, I'évaluation de la performance a distance
sera possible d'une part dans des organisations trés axées sur le contréle, en particulier le contréle
électronique, et d'autre part dans des organisations trés décentralisées ayant une culture de gestion
axée sur la confiance.

Conclusion

Ainsi, nous constatons que les recommandations faites dans la littérature normative et empirique ne
sont pas largement appliquées en pratique. Et puisque le télétravail survit dans les organisations
participantes, le plus souvent 3 Fentiére satisfaction des salariés et de la direction, nous devons en
conclure que ces ajustements ne sont pas nécessaires dans tous les cas. En fait, la littérature, et
notamment les écrits normatifs, tendent a suggérer des modes de fonctionnement et des pratiques
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de gestion des ressources humaines uniformes pour toutes les entreprises intéressées au télétravail.
Or, note étude nous permet de constater que la culture organisationnelle et fe cadre opératoire du
télétravail, ou son modus operandi, sont deux variables qui influencent considérablement les besoins
d‘ajustement des pratiques de GRH.

Par ailleurs, exiger de plus amples ajustements des pratiques de GRH peut aussi &tre accompagné d'un
effet pernicieux : une réticence encore plus grande des gestionnaires de différents niveaux a
implanter le télétravail ou & le diffuser plus largement dans l'organisation. Ainsi, alors que le
télétravail a longtemps été considéré comme un mode d'organisation rendu possible par le
déploiement des TIC, nous suggérons que c'est surtout un mode d’organisation facilité par certaines
pratiques de GRH déja en place. Dans les organisations habitudes & gérer des employés & distance, a
développer leurs compétences et & les évaluer sur l'atteinte des objectifs, le télétravail ne nécessite
que peu d'ajustements en termes de gestioh et donc he doit pas étre une source de résistance pour
fes gestionnaires.
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