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L’influence de Uappui du supérieur
hiérarchique, des collégues et des
dirigeants d’entreprise sur le succes
en télétravail

SYLVIE ST-ONGE
VIicToR Y. HAINES ITT
HELENE SEVIN

Cette recherche analyse l'influence de deux formes d’appui,
Uappui affectif et I’appui instrumental, provenant de trois sources
d’appui en milieu organisationnel — celui offert par le supérieur
hiérarchique, les collégues et les dirigeants d’entreprise — sur le
succés en télétravail. Les données ont été recueillies par ques-
tionnaire auprés de 193 employés qui télétravaillent depuis au
moins six mois au sein de trois organisations ayant un programme
de télétravail. En général, les résultats confirment que plus les
télétravailleurs estiment recevoir certaines formes d’appui de leur
supérieur hiérarchique et des dirigeants de leur entreprise, plus
ils évaluent favorablement certains indicateurs de succés en
télétravail. Les résultats peuvent servir de référence aux dirigeants
d’entreprise et aux gestionnaires qui souhaitent implanter ou
améliorer ’efficacité d’un programme de télétravail a domicile.

La forme la plus répandue de télétravail se pratique au domicile de
I’employé et comporte trois grandes caractéristiques (Pinsonneault et
Boisvert 1996), soit (1) I'utilisation des technologies de 1I’information, I’em-
ployé recevant, réalisant et transmettant son travail par 1’entremise d’un
ordinateur et des réseaux de télécommunications ; (2) la délocalisation du
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travail puisque I’employé réalise au moins une partie de son travail a son
domicile et (3) I’appartenance a une organisation car I’on considére que le
télétravailleur entretient un lien permanent avec 1’ organisation, ¢’ est-a-dire
qu’il n’est ni travailleur autonome, ni travailleur occasionnel.

Aux Etats-Unis, on estime que plus de 19,6 millions de personnes fonc-
tionnent en mode télétravail (Anonyme 2000). Une enquéte récente montre
que deux entreprises sur trois du Fortune 1000 possédent des programmes
de télétravail, dont la moitié ont été mis en place au cours des deux der-
nieres années (http://www.teleworker.com/quotes.html). Au Canada, une
enquéte réalisée auprés de 124 entreprises montre que respectivement 46 %
et 9 % d’entre elles avaient a leur emploi des employés qui travaillaient &
leur domicile, soit a temps plein ou a temps partiel (Codére 1995). Selon
une enquéte de Statistique Canada, le nombre de télétravailleurs au Canada
atteindrait les 500 000 (http://www.ivc.ca/part]12.html). Bell Canada, a titre
d’exemple, compte plus de 5 000 télétravailleurs (Drapeau 1999). Au
Québec, une étude du Centre francophone d’informatisation des organisa-
tions (CEFRIO) montre qu’en 1999, 4 200 entreprises québécoises (14 %)
offraient a leurs employés la possibilité de travailler a la maison et qu’une
entreprise sur quatre prévoyait I'expérimenter en I’an 2000 (Galipeau 1999).
Un sondage mené au Québec précise qu’un répondant sur cing (21 %) se
permet de travailler chez lui une journée de temps a autre et que 37 % des
répondants estiment qu’il leur serait possible d’effectuer une partie de leur
travail & la maison (Froment 2000).

Les auteurs ont abondamment traité des avantages du télétravail tant
pour les employés que pour les employeurs (Alvi et Mclntyre 1993 ;
Brunette 1997 ; Caudron 1992 ; Codére 1995, 1997 ; Gauthier et Dorin 1996 ;
Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Lagassé 1995 ; Pinsonneault et Boisvert
1996 ; Ramsower 1985). Du c6té des employés, on estime qu’il améliore
la qualité de vie et réduit le stress au travail. En effet, la flexibilité du temps
de travail faciliterait la conciliation entre les responsabilités familiales et
les responsabilités professionnelles et permettrait de consacrer plus de temps
aux loisirs et aux amis. Par ailleurs, le domicile comme environnement de
travail serait aussi propice a la concentration au travail et améliorerait 1’auto-
nomie des employés. Le télétravail permettrait aussi de réduire le temps
consacré aux trajets entre le bureau central et le domicile ainsi que les
dépenses notamment, celles associées aux vétements, au stationnement, a
I’essence et aux repas. Enfin, le télétravail s’avérerait approprié pour les
personnes contraintes de rester a leur domicile pour travailler, pensons par
exemple aux personnes handicapées ou aux meres de jeunes enfants.

Du c6té des employeurs, I’avantage le plus fréquemment associé au
télétravail, et confirmé par les études, a trait 2 I’amélioration du rendement.
On fait état de gains de productivité de 15 a 100 % et d’une amélioration
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substantielle de la quantité et de la qualité du travail. L’amélioration du
rendement des télétravailleurs est attribuée a plusieurs raisons, notamment
la diminution des interruptions et des distractions dans le travail, 1a conver-
sion du temps auparavant consacré au transport en temps de travail, la
possibilité de travailler lorsqu’on est davantage productif, la baisse des
retards et de I’absentéisme, la satisfaction et la motivation au travail supé-
rieures et la loyauté accrue envers 1’employeur. Par ailleurs, le télétravail
permettrait aussi de réduire les dépenses de location d’entretien d’immeu-
ble de bureau (chauffage, électricité et stationnement) et de mieux exploi-
ter les systemes informatiques. Selon certains auteurs, ces gains pourraient
compenser les colits supplémentaires qu’entraine la formule du télétravail
en termes d’équipements informatiques, de mobilier de bureau, de forma-
tion du personnel, etc. De plus, la formule du télétravail permettrait d’élargir
le bassin de recrutement aux personnes handicapées, aux jeunes meéres,
aux personnes désireuses de travailler sans supervision directe ou de ma-
nieére autonome ainsi qu’aux personnes demeurant en régions éloignées.
Dans le méme ordre d’idées, le télétravail permettrait de garder a leur emploi
certains employés, notamment ceux qui désirent avoir un horaire de travail
flexible suite 2 un congé de maternité, ceux qui ont de la difficulté a se
rendre sur les lieux de I’entreprise en raison d’un handicap ou qui viennent
de déménager pour demeurer plus loin de I’entreprise. Finalement, le
télétravail pourrait améliorer I’image de I’organisation. En utilisant moins
les infrastructures de transport, elle contribue a diminuer la pollution et &
une meilleure conservation des ressources.

En plus d’offrir divers avantages pour les employés.et les employeurs,
plusieurs changements environnementaux favoriseraient 1’adoption du
télétravail (Pinsonneault et Boisvert 1996 ; Codere 1995 ; Lagassé 1995 ;
Nilles 1994 ; Ramsower 1985 ; Sevin 1999). Ainsi, les développements
technologiques faciliteraient I’implantation d’un programme de télétravail.
Pensons aussi aux changements sociologiques et démographiques (fémi-
nisation de la main-d’ceuvre, généralisation des couples a deux carriéres,
augmentation du nombre de familles monoparentales, vieillissement de la
population) qui font en sorte que les employés seraient plus intéressés a
télétravailler parce qu’ils sont davantage préoccupés par leur qualité de
vie et par la conciliation entre leurs responsabilités professionnelles et leurs
responsabilités familiales. Enfin, le contexte économique et les pressions
concurrentielles favorisent également le télétravail puisqu’on estime qu’il
augmenterait la productivité des firmes.

PROBLEMATIQUE DE RECHERCHE

Meéme s’il fait I’objet d’un intérét grandissant dans le monde du travail,
force est d’admettre que les auteurs ont, a ce jour, surestimé le phénomeéne
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du télétravail. Au-dela des considérations technologiques, économiques et
écologiques certes favorables au télétravail, plusieurs facteurs sociolo-
giques, psychologiques et politiques semblent freiner son adoption. En effet,
les employés et les dirigeants d’entreprise ont du mal 4 abandonner un
environnement de travail familier et a s’adapter aux nouveaux arrangements
sociaux, familiaux et professionnels qu’entraine le télétravail. Par ailleurs,
certaines études montrent aussi que le télétravail n’est pas une panacée et
qu’il comporte aussi des inconvénients tant pour les employés que pour
les employeurs et qu’il existe des cas d’échec ou de semi-réussite (Costello
1989 ; Olson et Primps 1984 ; Statistique Canada 1995 ; Yap et Tng 1990).
Par conséquent, le succés dans I'implantation d’un programme de télétravail
n’est pas garanti et repose sur certaines conditions (Gordon et Kelly 1986 ;
Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Shamir 1990 ; St-Onge et Lagassé 1996a,
1996b ; Wright et Oldford 1995).

Aussi, compte tenu de I’émergence du télétravail et des résistances
aux changements qu’il suscite, il devient important d’en savoir plus sur
les conditions de succés de ce mode d’organisation du travail. Ce faisant,
les dirigeants et les gestionnaires seront plus en mesure d’évaluer si leur
milieu est propice 2 cette innovation sociale, d’optimiser ses chances de
réussite s’ils décident de 1’adopter, de mieux comprendre les difficultés
qu’ils rencontrent a devoir gérer dans ce contexte ou encore, d’€tre mieux
en mesure d’identifier des moyens d’améliorer ses bienfaits ou son succes.
En portant notre attention sur quelques conditions de succés du télétravail,
nous souhaitons faire avancer I’état des connaissances et ainsi contribuer
a I’amélioration de la pratique.

Le succés en télétravail

Le succés de la formule du télétravail n’est pas garanti et s’avere fonc-
tion de plusieurs facteurs, notamment les traits des télétravailleurs, leur
environnement familial, leur milieu de travail & domicile, la nature de leur
emploi, I’appui de leur superviseur et des dirigeants de leur entreprise
(Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Wright et Oldford 1995 ; St-Onge et
Lagassé 1996a, 1996b). Par exemple, il apparait que plus une personne est
solitaire, disciplinée, autonome et compétente, plus sa satisfaction et son
rendement seront élevés en situation de télétravail. Il semble aussi que le
succes en télétravail nécessite de recourir aux services de garde pour les
enfants pendant les périodes de travail & domicile et d’obtenir I’appui des
membres de la famille. De plus, les télétravailleurs seraient plus satisfaits
et auraient un meilleur rendement s’ils disposent d’une pi¢ce isolée et ré-
servée au travail a domicile. Par ailleurs, la formule de télétravail serait
plus efficace pour certains emplois : ceux exigeants peu de contacts
interpersonnels (avec le supérieur hiérarchique, les collégues ou les clients),



418 RELATIONS INDUSTRIELLES / INDUSTRIAL RELATIONS, 2000, VOL. 55, N° 3

ceux auxquels I’on peut associer des standards de performance clairs, ceux
qui impliquent peu d’interdépendance, ceux dont la réalisation recourt aux
technologies de I’information, ceux pour lesquels la documentation de
travail peut se transporter facilement au domicile et n’est pas confiden-
tielle et ceux qui impliquent de la conception ou du développement. De
plus, le caractére volontaire de la politique de télétravail ainsi que le pour-
centage du temps de travail passé a domicile influencent, dit-on, le succés
en télétravail. Finalement, la satisfaction et le rendement des télétravailleurs
seraient aussi fonction de la qualité de 1’appui organisationnel, notamment
celui offert par le supérieur hiérarchique, les collégues et les dirigeants
d’entreprise.

L’appui organisationnel offert aux télétravailleurs

Cette recherche s’intéresse a une condition de succés en télétravail,
soit 1’appui organisationnel offert aux télétravailleurs. Nous tentons d’ex-
pliquer et d’analyser comment I’appui offert par le supérieur hiérarchique,
par les colleégues de travail et les dirigeants d’entreprise peuvent améliorer
les attitudes, les comportements et les résultats des télétravailleurs. Plus
précisément, cette recherche tente de répondre 4 la question suivante : Dans
quelle mesure les différentes sources d’appui organisationnel influencent-
elles le succes en situation de télétravail ?

Quoique I’appui offert aux télétravailleurs soit fréquemment considéré
comme un déterminant du succes en télétravail (Chaudron 1995 ; Nilles
1994 ; Wright et Oldford 1995), il n’a fait I’objet d’aucune recherche pré-
cise et approfondie. Par ailleurs, les quelques études sur le sujet (Gordon
et Kelly 1986 ; Katz 1987 ; Olson 1989 ; Smart Valley 1996), parfois
anciennes, ont surtout été réalisées auprés d’un nombre restreint de
télétravailleurs et s’intéressent principalement a 1’influence des caractéris-
tiques personnelles et des conditions de travail sur les attitudes et le ren-
dement des télétravailleurs (Bailyn 1989 ; Christensen 1987 ; Hartman,
Stoner et Arora 1991 ; Kroll 1984 ; Olson 1983 ; Pratt 1984). La présente
recherche tente de palier a cette lacune en examinant le lien entre la présence
d’attitudes et de comportements d’appui a 1I’égard des télétravailleurs et le
succes en situation de télétravail. A notre connaissance, cette étude est la
premiére a analyser I'influence de trois sources d’appui en milieu organi-
sationnel — celui offert par les supérieurs hiérarchiques, les collégues et
les dirigeants d’entreprise — sur le succés en télétravail.

Plus précisément, nous prendrons en considération deux formes d’ap-
pui organisationnel, soit ’appui affectif et 1’appui instrumental aux
télétravailleurs offerts par différents intervenants. Les études de Fenlason
et Beehr (1994) et de King et al. (1995) confirment que 1’appui social dans
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les organisations compte deux formes : (1) I’appui affectif qui réfere a
I’ouverture, la sympathie ou la réceptivité et (2) 1’appui instrumental qui
englobe les attitudes et les comportements visant a aider un employé a
atteindre ses objectifs de travail. A notre connaissance, cette recherche
s’avére la premilre 4 proposer et 2 tester cette typologie de formes d’ap-
pui (affectif et instrumental) et & analyser ses incidences sur le succes en
télétravail. Cette recherche permet également d’estimer I’effet respectif et
relatif de trois sources d’appui (le supérieur hiérarchique, les collegues et
les dirigeants) sur divers indicateurs de succés en télétravail. Ce faisant,
les résultats de cette recherche pourront servir de référence aux cadres et
aux dirigeants d’entreprise désireux d’implanter un programme de
télétravail & domicile ou d’optimiser son efficacité.

REVUE DE LA DOCUMENTATION

Cette section vise a faire une synthése des écrits tant théoriques qu’em-
piriques qui ont traité de maniere plus ou moins précise et approfondie de
I'importance que les superviseurs, les collegues et les dirigeants d’entre-
prise offrent un appui affectif et instrumental aux télétravailleurs.

L’appui du supérieur hiérarchique aux télétravailleurs a domicile

Plusieurs auteurs traitent de I’importance que les télétravailleurs soient
aidés ou appuyés par leur supérieur hiérarchique tant sur le plan affectif
qu’instrumental. Cette section résume leurs propos.

L’appui affectif du supérieur hiérarchique et le succes en télétravail

La supervision a distance est trés souvent considérée par les gestion-
naires comme un inconvénient du télétravail parce qu’elle risque de leur
faire perdre un certain contrdle sur le travail des employés (Caudron 1992 ;
Codére 1997 ; Gordon et Kelly 1986 ; Nilles 1994 ; Pinsonneault et Boisvert
1996 ; St-Onge et Brunette 1998). Plusieurs auteurs estiment d’ailleurs
qu’une importante responsabilité d’un télésuperviseur consiste a témoigner
sa confiance dans le télétravail (Caudron 1992 ; Codére 1997 ; DeMarco
1996 ; Gauthier et Dorin 1996 ; Nilles 1994 ; Pinsonneault et Boisvert
1996 ; St-Onge et Lagassé 1996a). Pour étre en mesure d’offrir un tel appui
a ses télétravailleurs, le superviseur doit comprendre les bénéfices et les
exigences du télétravail, avoir confiance que ses employés peuvent faire
leur travail a3 domicile, estimer ce mode d’organisation du travail comme
étant valable et avoir délibérément accepté de participer au programme de
télétravail (Alvi et McIntyre 1993 ; Codere 1997 ; Coté-O’Hara 1993). Des
études confirment d’ailleurs que plus les télétravailleurs pergoivent leur
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superviseur comme « appuyant » et favorable au téiétravail, plus ils
s’estiment satisfaits & 1’égard de ce mode d’organisation du travail
(Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Yap et Tng 1990). Afin d’optimiser le
climat de confiance entre les télésuperviseurs et les télétravailleurs, Nilles
(1994) recommande de commencer a intégrer les employés qui travaillent
actuellement sur les lieux de I’entreprise au programme de télétravail
puisque leur allégeance envers I’entreprise est déja reconnue.

L’appui instrumental du supérieur hiérarchique et le succes en
télétravail

Le fait de travailler & domicile ne dispense par les superviseurs d’as-
sumer leurs responsabilités en matiere de gestion du rendement. Si les ha-
biletés de gestion du rendement sont importantes pour optimiser le
rendement des employés qui travaillent sur les lieux de I’entreprise, elles
le sont encore plus en contexte de télétravail puisque les employés sont
dispersés physiquement. Ainsi, a I’égard des télétravailleurs, le supervi-
seur doit particulierement s’ assurer de respecter les étapes standard de tout
processus de gestion du rendement des employés : (1) valoriser et plani-
fier le travail, (2) exercer un suivi sur le travail, (3) évaluer le rendement
et (4) reconnaitre le rendement. Voyons maintenant ce que signifie cha-
cune de ces étapes lorsqu’elle est appliquée a I’endroit des télétravailleurs.

Valoriser et planifier le travail. Pour optimiser le succes en télétravail,
le télésuperviseur doit avoir une excellente compréhension du travail et de
I’horaire de ses télétravailleurs. Ceci lui permet d’estimer la nature des
tiches impliquées, de convenir de I’ampleur du travail & effectuer, de dé-
terminer I’ampleur des ressources requises, de répartir le travail parmi les
employés et de juger du caractere plus ou moins adéquat de leur équipe-
ment (Codere 1995 ; Smart Valley 1996).

Exercer un suivi sur le télétravail. Comme le télétravailleur est physi-
quement absent des lieux de 1’entreprise, il est peu en contact avec son
superviseur, ses collégues et ses clients. Aussi, en comparaison de ’em-
ployé qui travaille constamment sur les lieux de 1’entreprise, il est moins
susceptible de recevoir de rétroaction et plus sujet a considérer ses taches
ou ses roles comme ambigus (Shamir et Salomon 1985). Par conséquent,
la gestion des télétravailleurs exige plus d’efforts sur le plan de la com-
munication afin de s’assurer de la compréhension des attentes et de four-
nir une rétroaction rapide, riche et réguliére (Nilles 1994 ; Pinsonneault et
Boisvert 1996). Une telle communication permet de rassurer le
télétravailleur sur I’importance de sa contribution au succes de son équipe
de travail, de son département et de I’entreprise (Allen et Griffeth 1997 ;
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Coté-O’Hara 1993 ; Kugelmass 1995 ; Nilles 1994 ; Pinsonneault et
Boisvert 1996).

Selon Wright et Oldford (1995), les télétravailleurs doivent &tre reliés
a I’organisation non seulement sur le plan technique, mais aussi sur le plan
social en ayant accés aux informations formelles et informelles. Toutefois,
et tel que mis en garde par Gauthier et Dorin (1996), le maintien d’un tel
contact ne doit pas étre pergu par les télétravailleurs comme une forme de
contrdle mais plutdt comme une marque d’intérét de la part des supervi-
seurs. Toute rétroaction offerte par le télésuperviseur peut €tre donnée aux
télétravailleurs via les moyens de communication utilisés en télétravail. A
cet égard, les conseils sont variés. Pour certains, 1’ appel téléphonique auprés
des télétravailleurs doit étre utilis€ avec parcimonie comme il interrompt
leur travail (Codére 1995). Selon Nilles (1994), il faut recourir aux tech-
nologies pour transmettre aux télétravailleurs des informations de routine
et planifier des rencontres avec les télétravailleurs sur les lieux de I’entre-
prise pour leur communiquer des informations complexes ou personna-
lisées. Enfin, certains auteurs (C6té-O’Hara 1993 ; Codére 1995 ; Gauthier
et Dorin 1996 ; Ramsey 1997) suggérent que les télésuperviseurs fassent
des visites réguli¢res au domicile de leurs télétravailleurs afin de mieux
comprendre leur contexte de travail, de témoigner que la distance n’est
pas un obstacle au travail d’équipe et de s’assurer du caractére adéquat et
du respect des normes de travail.

Dans la méme ligne d’esprit, certains auteurs recommandent au
télésuperviseur d’agir comme un coach (Codére 1995 ; Nilles 1994) favo-
risant les communications, notamment celles entre les télétravailleurs et
les non-télétravailieurs de 1’équipe. Selon Kugelmass (1995), les
télétravailleurs doivent étre atteignables en tout temps et une liste officielle
des moyens de les rejoindre doit étre disponible. Enfin, on estime que les
nouvelles technologies (ex. : vidéoconférence, téléconférences) s’avérent
de bons substituts aux rencontres interpersonnelles et aux appels télépho-
niques ainsi que des moyens efficaces de communication lors de situa-
tions d’urgence ou de crise (DeMarco 1996 ; Gauthier et Dorin 1996 ; Nilles
1994). Toutefois, 1’étude d’ Allen et Griffeth (1997) montre que les moyens
de communication électroniques doivent étre utilisés avec parcimonie parce
qu’ils peuvent mener a la dépersonnalisation et 4 I’anonymat. En effet, la
perte de I’identité 4 une équipe de travail risque de développer une
distinction « eux versus nous » entre les télétravailleurs et les non-
télétravailleurs. Des réunions d’équipe régulieres constituent alors un
facteur important de pérennité du groupe, tant pour la bonne conduite du
travail que pour faciliter les échanges informels entre télétravailleurs et
non-télétravailleurs (Carmona-Schneider 1999 ; Corbin 1997 ; Kugelmass
1995). Plus précisément, Gauthier et Dorin (1996) conseillent de tenir des
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réunions de service sur une base mensuelle et de tenir des réunions d’équipe
sur une base hebdomadaire en fixant, par exemple, un jour particulier afin
d’éviter les transports et les dérangements inutiles. Ils recommandent aussi
que les collegues non télétravailleurs connaissent le jour de réunion des
télétravailleurs sur les lieux de I’organisation de fagon a optimiser les com-
munications spontanées et informelles. Selon Nilles (1994), il est impor-
tant d’optimiser 1’efficacité des réunions sur les lieux de I’organisation en
respectant un agenda : si les télétravailleurs se déplacent, cela doit étre utile.
Finalement, certains auteurs (Corbin 1997 ; Employee Benefits Review
1994) recommandent de tenir, si possible, des réunions d’équipe au domi-
cile d’un télétravailleur de maniére 4 symboliser que c’est un véritable lieu
de travail.

Evaluer le rendement. Selon plusieurs auteurs, le processus d’évalua-
tion du rendement des télétravailleurs ne doit pas étre différent de celui
des non-télétravailleurs (Smart Valley 1994 ; Wright et Oldford 1995). On
entend par-la que les non-télétravailleurs ne doivent pas percevoir que leurs
collegues télétravailleurs font I’objet d’un traitement particulier et vice
versa. Cela implique que le supérieur hiérarchique n’utilise pas le télétravail
comme un moyen « d’exploiter » les employés ou d’exiger des contribu-
tions supérieures. Au contraire, les superviseurs doivent avoir des attentes
similaires en termes de rendement et recourir a des critéres de rendement
semblables a I’égard des télétravailleurs et des non-télétravailleurs. Afin
de favoriser le travail d’équipe, certains auteurs recommandent d’accorder
autant d’importance a la mesure et au suivi du rendement individuel et du
rendement collectif des télétravailleurs et des non-télétravailleurs (Smart
Valley 1994).

Par ailleurs, comme ils ne peuvent voir travailler les télétravailleurs
au quotidien, certains cadres doutent de pouvoir gérer leur rendement ou
évaluer leur potentiel. Tel qu’expliqué par St-Onge et Brunette (1998), le
travail & domicile change les fagons traditionnelles de travailler en équipe,
la dynamique des relations interpersonnelles professionnelles ainsi que les
criteres traditionnels d’octroi des mécanismes de reconnaissance. En ef-
fet, I’expérience et les études le confirment (Caudron 1992 : Di Martino et
Wirth 1990 ; Lagassé€ 1995) : I’adoption du télétravail doit mener 4 un ajus-
tement des critéres de rendement et de promotion, ol I’accent est davan-
tage sur les résultats que sur les comportements, les traits de personnalité
ou la présence au travail.

De maniere plus précise, plusieurs auteurs (Codere 1997 ; Gauthier et
Dorin 1996 ; Gontier 1994 ; Kugelmass 1995 ; Ramsey 1997 ; Smart Valley
1994) recommandent de recourir a la gestion par objectifs en contexte de
télétravail en insistant sur ses conditions de succés (Carmona-Schneider
1999) telles la communication d’attentes adéquates — c’est-a-dire, claires,
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précises, flexibles et réalistes — et d’un échéancier de réalisation. En outre,
Nilles (1994) insiste sur le caractére participatif et consultatif de la dé-
marche d’établissement des objectifs par laquelle le superviseur doit définir
Ies objectifs de rendement avec les télétravailleurs. Selon Kugelmass
(1995), c’est la responsabilité des dirigeants d’entreprise d’initier et d’ap-
puyer le passage de la gestion « par observation » a la gestion « par
objectifs » a toute 1’organisation puisque ce mode de gestion devrait profiter
aux télétravailleurs ainsi qu’aux non-télétravailleurs.

Reconnaitre le rendement. On associe souvent le télétravail & une ré-
duction des possibilités de promotions pour I’employé car il lui est alors
moins possible d’influencer les perceptions des autres a son égard et de se
forger des alliances comme il a moins de contacts interpersonnels
(Pinsonneault et Boisvert 1996 ; St-Onge et Brunette 1998). Pour limiter
cet inconvénient, Codére (1995) estime qu’il incombe au superviseur de
valoriser ses meilleurs télétravailleurs en leur assignant des responsabi-
lités particuliéres qui font appel & leurs habiletés et a leur potentiel, en
informant les cadres supérieurs de la qualité de leur travail et en suscitant
des occasions de les présenter aux dirigeants. Finalement, Caudron (1992)
rappelle aussi que, comme les télétravailleurs ne sont souvent pas parfai-
tement conscients des exigences du télétravail, leurs superviseurs doivent
&tre disponibles et aptes & leur fournir des informations, de la formation et
des encouragements pour optimiser leur rendement. Sur la base de la re-
vue précédente et compte tenu de la distinction entre 1’appui affectif et
Papput instrumental, nous exprimons les hypothéses suivantes :

Hypothése 1A : L’appui affectif du supérieur hiérarchique aux télé-
travailleurs est positivement li€ au succes en télétravail.

Hypotheése 1B : L’appui instrumental du supérieur hiérarchique aux télétra-
vailleurs est positivement li€ au succés en télétravail.

L’appui des collégues aux télétravailleurs a domicile

Quelques auteurs ont traité de facon éparse de 1’importance que les
télétravailleurs soient aidés ou appuyés par les collegues, tant ceux qui
travaillent & domicile que ceux qui travaillent sur les lieux de I’entreprise.
Cette section résume leurs propos.

L’appui affectif des collegues et le succes en télétravail

La réussite et la pérennité d’un programme de télétravail reposent aussi
sur I’appui et la coopération des collégues, tant des télétravailleurs que
des non-télétravailleurs. Ainsi, I’étude de Yap et Tng (1990) confirment
que plus les télétravailleurs pergoivent recevoir de ’appui de leurs colle-
gues, plus ils sont satisfaits de télétravailler. Plusieurs auteurs insistent
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d’ailleurs sur la nécessité de susciter un « esprit de corps » ou un senti-
ment d’appartenance tant entre télétravailleurs qu’entre télétravailleurs et
non-télétravailleurs (Caudron 1992 ; C6té-O’Hara 1993 ; Gauthier et Dorin
1996). Pour les collegues, il s’agit de « faire de la place » aux télétravailleurs
dans I’équipe et de ne pas exprimer de commentaires défavorables a leur
égard.

L’appui instrumental des collégues et le succés en télétravail

Selon Corbin (1997), la conduite réguliére de réunions par vidéocon-
férence favoriserait les communications et les relations interpersonnelles.
Il propose, notamment, I’implantation d’une pause café virtuelle et la cons-
titution d’un réseau électronique, ou collégues non télétravailleurs et
télétravailleurs se retrouvent pour échanger de fagcon informelle, ou en-
core, la création de groupes d’appui constitués de télétravailleurs, de leurs
collégues non télétravailleurs et de leurs télésuperviseurs afin de pouvoir
échanger sur les problémes et les exigences de ce mode d’organisation du
travail. Codere (1995) suggere que les télétravailleurs viennent réguliére-
ment sur les lieux de I’entreprise, méme lorsqu’ils travaillent a plein temps
a leur domicile, afin qu’ils s’identifient plus a leur équipe et soient plus au
courant des enjeux d’affaires de leur organisation. On propose aussi d’at-
tribuer aux nouveaux télétravailleurs un tuteur qui travaille sur les lieux
de D'entreprise (Smart Valley 1994). Ce dernier pourrait &tre un gestion-
naire ou un employé ayant un statut ou un emploi similaire avec qui il est
possible d’échanger sur le déroulement des affaires de 1’entreprise et de
son travail. Finalement, Gauthier et Dorin (1996) insistent sur le maintien
d’un lien entre les télétravailleurs et le représentant du syndicat qui lui
doit étre en mesure de conseiller les télétravailleurs et de défendre leurs
intéréts. Appuyés sur la documentation précédente, nous pouvons émettre
les hypotheses suivantes :

Hypothése 2A : L’appui affectif des collégues de travail aux télé-
travailleurs est positivement 1ié au succés en télétravail.

Hypothese 2B : L’appui instrumental des collégues de travail aux télé-
travailleurs est positivement 1ié au succés en télétravail.

L’appui des dirigeants d’entreprise aux télétravailleurs a domicile

Cette section vise a résumer les propos et les résultats des auteurs qui
ont analysé I’importance de I’appui des dirigeants a 1’égard du télétravail
sur divers indicateurs de réussite en télétravail (ex. : la satisfaction et le
rendement des télétravailleurs).
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L’appui affectif des dirigeants et le succes en télétravail

L’appui affectif des dirigeants a ’égard des télétravailleurs consiste
essentiellement & faire la promotion d’une culture favorable aux
télétravailleurs en mettant de I’avant les avantages ou les bénéfices du
télétravail. La promotion du télétravail peut se faire par des affichages,
des envois de lettres, des articles dans le journal d’entreprise, des vidéo-
cassettes, des forums de discussion, etc. (Corbin 1997 ; Gauthier et Dorin
1996 ; Greengard 1994 ; Kugelmass 1995 ; Pinsonneault et Boisvert 1996).
On recommande notamment de réserver une section du journal de I’entre-
prise aux télétravailleurs, de les inviter & participer aux activités sociales
ou d’affaires et de les tenir informés au méme titre qu’un employé travaillant
sur les lieux de I’entreprise.

En ce qui a trait au type de climat organisationnel propice au télétravail,
des recommandations variées sont faites. Kugelmass (1995) estime que les
organisations dont la culture est de type dictatorial et autocratique résis-
tent plus au télétravail comparé a celles qui ont une culture de coopéra-
tion. D’autres auteurs recommandent d’implanter un programme de
télétravail au sein des organisations ol les décisions de statut, d’avance-
ment et de sécurité d’emploi privilégient le rendement plut6t que les consi-
dérations politiques (Nilles 1994 ; Smart Valley 1996). En somme, le
programme de télétravail aura d’autant plus de chance de réussir que les
télétravailleurs percevront ne pas subir de perte en termes de possibilités
de croissance et de possibilités de carriére (Carmona-Schneider 1999).

L’appui instrumental des dirigeants et le succés en télétravail

On peut attribuer la réussite du télétravail a quatre grandes sources
d’appui de la part des dirigeants : (1) le processus de gestion du programme,
(2) la sélection et la formation du personnel impliqué et (3) les outils et le
matériel offerts aux télétravailleurs.

Le processus de gestion du programme de télétravail. 1.’ étude de Smart
Valley (1994) confirme qu’il est préférable de mettre par écrit les régles
de gestion du programme de télétravail. La formalisation permet de donner
de ’information claire & tout le personnel et de faciliter la gestion du
programme de télétravail et des télétravailleurs. Par ailleurs, la direction
doit s’assurer que les régles de gestion de son programme de télétravail ne
désavantagent pas les télétravailleurs (Alvi et McIntyre 1993 ; Chaudron
1995 ; Kugelmass 1995 ; Wright et Oldford 1995). En outre, il faut s’as-
surer que les standards de rendement pour les télétravailleurs et les non-
télétravailleurs qui effectuent le méme travail soient semblables, maintenir
les conditions de rémunération des employés qui adoptent la formule du
télétravail, respecter les dispositions de la convention collective si les
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télétravailieurs sont syndiqués et offrir ies mémes possibilités d’avance-
ment pour les télétravailleurs que pour les non-télétravailleurs. Tel qu’ex-
primé par St-Onge et Brunette (1998), I'implantation du télétravail peut
aussi signifier la perte de privileges qui peuvent aussi avoir une valeur
symbolique ou statutaire importante aux yeux des employés. Pensons a la
perte d’un bureau privé de travail au sein de I’organisation dorénavant
remplacé par un acces a des espaces de travail partagés avec d’autres col-
Iegues pour les moments ol les employés doivent travailler sur les lieux
de 'entreprise. On peut aussi penser a la perte de privileges tels un espace
de stationnement et un téléphone cellulaire. Les réactions des employés a
I’égard du télétravail seront donc non seulement fonction de leurs forces
et faiblesses respectives au travail (en termes de résultats, de traits per-
sonnels et de comportements) mais aussi de leurs attentes, de leurs valeurs
et de leur vision a I’égard du travail. Ces derniéres évoluent certes, mais
parfois plus lentement que les changements technologiques.

Finalement, de nombreux auteurs considérent que la formule de
télétravail doit &tre volontaire : I’employé ne doit pas étre contraint au
télétravail et doit pouvoir y mettre fin lorsqu’il le souhaite (Codere 1997 ;
Coté-O’Hara 1993). Par ailleurs, il est important de définir par écrit les
responsabilités et les obligations respectives des télétravailleurs et de 1’or-
ganisation (C6té-O’Hara 1993 ; Richter et Meshulam 1993). En outre, on
insiste sur I’importance de définir les obligations de chacune des parties
en ce qui a trait au paiement de ’équipement, des services de télécommu-
nications, de I'entretien de 1’équipement et des assurances ainsi que de
préciser les responsabilités de chacune des parties en cas de bris, de perte
ou de vol et a I’égard de la santé et de la sécurité du télétravailleur et de sa
famille, etc.

La sélection et la formation du personnel impliqué. Si les télé-
travailleurs doivent étre choisis et que 1’on ne doit pas obliger les person-
nes a télétravailler, il convient de procéder a une évaluation des aptitudes
requises par le télétravail chez les candidats. En résumé, les qualités re-
cherchées chez le télétravailleur sont la discipline, la compétence, la capa-
cité de travailler avec un minimum de supervision, la facilité d’adaptation,
la capacité de communiquer et la capacité de travailler en ayant peu de
contacts sociaux (Gauthier et Dorin 1996 ; Kugelmass 1995 ; Nilles 1994 ;
St-Onge et Lagassé 1996b). Finalement, la sélection des télésuperviseurs
est aussi importante que celle des télétravailleurs : le candidat doit, entre
autres, accepter de superviser dans un contexte de télétravail, avoir
confiance en ses subordonnés, étre habile a gérer par objectifs et étre ca-
pable de déléguer (Wright et Oldford 1995).

Par ailleurs, il est trés important de former tous les intervenants impli-
qués (tant les télétravailleurs, les télésuperviseurs, les collégues que les
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dirigeants) et ce, particuliérement lors de la phase d’implantation du pro-
gramme de télétravail (Boivin, Rivard et Aubert 1995 ; Carmona-Schneider
et Doing 1999 ; Caudron 1992 ; Codere 1997 ; Coté-O’Hara 1993 ; Gauthier
et Dorin 1996 ; Greengard 1994 ; Kugelmass 1995 ; Nilles 1994 ; Richter
et Meshulam 1993 ; Smart Valley 1994 ; Shulman et Reiser 1996). Les
avantages de former les télétravailleurs sont nombreux. Premiérement, la
formation permet de répondre aux appréhensions des télétravailleurs a
Pégard du télétravail notamment celles ayant trait a la maitrise des outils
et du matériel de télétravail et & I’encadrement juridique (protection de la
vie privée, droits et responsabilités, acces au domicile, etc. Deuxiémement,
le temps consacré a la formation symbolise 1’importance et la valeur des
télétravailleurs aux yeux de la direction. Troisiemement, les activités de
formation permettent aux télétravailleurs de rencontrer leurs collégues de
travail.

On suggere notamment de former les télétravailleurs sur le dévelop-
pement d’habiletés de communication écrite et la maitrise des outils de
communication comme le téléphone, le télécopieur et le courrier électro-
nique. On suggere aussi de former les télétravailleurs sur la gestion du temps
afin d’améliorer leurs habiletés d’autodiscipline et d’éviter I’excés de tra-
vail. Plus précisément, C6té-O’Hara (1993) insiste sur le fait que les
télétravailleurs soient sensibilisés a I’importance de s’établir un horaire de
travail, des routines (de début et de fin de journée), des objectifs de travail
(quotidiens et hebdomadaires) et des régles garantissant la tranquillité et
le respect du temps de travail au sein de 1’environnement familial. Gauthier
et Dorin (1996) recommandent méme la mise sur pied d’un service de
conseils pour télétravailleurs a distance disponible sur une base confiden-
tielle par du personnel qualifié.

Il y a aussi un consensus parmi les auteurs sur I’importance de former
les télésuperviseurs. Ceux-ci doivent changer leur facon traditionnelle de
penser leur role d’encadrement. Ils doivent surtout étre conscientisés aux
défis de gérer le rendement 2 distance de leurs subordonnés. En outre, ils
doivent &tre sensibilisés & I’importance de définir les objectifs et les stan-
dards de rendement des télétravailleurs et étre en mesure de comprendre
et de résoudre les problémes associés au télétravail.

Finalement, comme les collégues jouent un rdle important dans la réus-
site d’un programme de télétravail, il convient de ne pas négliger de les
sensibiliser a I’importance de leur appui et de les former a cet égard afin
d’éviter tout ressentiment, préjugé et malentendu parmi le personnel. Wright
et Oldford (1995) soulignent aussi I’'importance de sensibiliser les divers
groupes d’employés (comme les télétravailleurs, les superviseurs et les
collegues), de veiller 4 ce qu’aucune catégorie de travailleurs ne se sente
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surchargée de travail ou, encore, ne fasse 1’objet de moins d’attention ou
de préjugés de la part de la direction et des cadres.

Les outils et le matériel. Les dirigeants d’entreprise doivent aussi of-
frir un bon appui technique a leurs employés qui télétravaillent & domi-
cile, c’est-a-dire leur accorder un matériel adéquat, une accessibilité aux
réseaux informatiques, un service d’entretien, d’aide et de réparation, etc.
(Caudron 1992 ; Kugelmass 1995 ; Ramsey 1997 ; Ramsower 1985 ; Smart
Valley 1996 ; St-Onge et Lagassé 1996b). Plusieurs études confirment
d’ailleurs que la direction doit offrir un appui technique et matériel (no-
tamment lors de pannes ou de bris de matériel) si elle souhaite optimiser
le succes en télétravail (Fritz, Narasimhan et Rhee 1998 ; St-Onge et
Lagassé 1996b). Par conséquent, il s’avére primordial d’étre a 1’affiit des
nouvelles technologies afin de doter les télétravailleurs d’équipements et
d’outils d’avant-garde. Selon Kugelmass (1995), le choix des technologies
dépend des télétravailleurs et des tiches a effectuer et il doit se faire de
facon décentralisée au sein des départements.

Plusicurs auteurs recommandent aussi de fournir a chaque employé
des moyens de constituer un réseau (au besoin) pour discuter des enjeux
liés au télétravail ou de toute autre facette de leur travail (Caudron 1992 ;
Coté-O’Hara 1993 ; Gauthier et Dorin 1996). Cela exige également que
tous les membres de 1’équipe, télétravailleurs ou non télétravailleurs, aient
acces aux coordonnées de tous et aient les moyens de les contacter (com-
munications téléphoniques ou électroniques) en tout temps. Les échanges
entre collegues, télétravailleurs ou non, peuvent se faire par messagerie
électronique ou par I’entremise de relations « face a face ». La fréquence
des communications doit étre assez élevée pour que les télétravailleurs en
viennent a se sentir comme de véritables membres de I’équipe et pour que
les colleégues non télétravailleurs les considérent comme tels (Gauthier et
Dorin 1996 ; Nilles 1994 ; Ramsey 1997 ; Smart Valley 1994). Appuyés
sur la recension précédente, nous exprimons les hypothéses suivantes :

Hypothese 3A : L’appui affectif des dirigeants d’entreprise aux télé-
travailleurs est positivement li€ au succes en télétravail.

Hypothése 3B : L’appui instrumental des dirigeants d’entreprise aux télé-
travailleurs est positivement lié au succes en télétravail.

METHODE DE RECHERCHE

Un questionnaire a été développé et pré-testé aupres de sept personnes,
dont six télétravailleurs employés des entreprises participantes et un tra-
vailleur autonome. Cette section présente le questionnaire, la mesure des
variables ainsi que 1’échantillon des télétravailleurs et des organisations
participantes.
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Profils des organisations et des répondants

Le questionnaire a été distribué au sein de trois organisations ayant un
programme de télétravail. Au printemps 1998, les exemplaires du ques-
tionnaire ont été transmis au coordonnateur du programme de télétravail
de ces organisations qui était en charge de le distribuer aux employés qui
télétravaillent depuis au moins six mois et de les récupérer. Les répon-
dants au pré-test ont mis entre 25 et 40 minutes pour remplir le question-
naire. Les caractéristiques des trois entreprises participantes et les taux de
réponse au questionnaire dans chaque établissement sont présentés au
tableau 1.

TABLEAU 1

Les organisations, leur programme de télétravail et le taux de réponse
au questionnaire

Entreprise 1 Entreprise 2 Entreprise 3

Secteur d’activités Services Fonction Produits
financiers publique de haute
technologie
Politique de télétravail Informelle Formelle Formelle
Age du programme Indéterminé 5 ans 2 ans
Nombre de questionnaires :
distribués 12 222 100
retournés 8 158 27
Taux de réponse 67 % 71 % 27 %

Méme si un bon nombre de répondants proviennent d’une seule orga-
nisation (82 %), celle-ci est caractérisée par des opérations dispersées dans
des centres régionaux. La majorité des 193 répondants ayant retourné le
questionnaire occupent un emploi de bureau (47 %) ou un emploi de pro-
fessionnel (36 %). En moyenne, les répondants cumulent 16 ans d’ancien-
neté dans I’ organisation, 8 ans dans leur poste actuel et 3 ans en télétravail.
Ils passent en moyenne 21 heures de travail par semaine en situation de
télétravail et 13 heures sur les lieux de 1’organisation. L.’age moyen des
répondants est de 42 ans. Un peu plus de la moitié€ des répondants sont des
femmes (56 %) et plus de la moitié d’entre elles vivent avec un conjoint
(55 %) et ont des enfants (56 %). En termes de formation, 16 % des ré-
pondants détiennent un diplome d’études secondaires, 25 %, un diplome
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d’études collégiales, 48 %, un diplome de premier cycle universitaire et
11 %, un diplome de deuxiéme ou troisiéme cycle universitaire.

La mesure des variables de recherche

Le succeés en télétravail a domicile. Cette variable dépendante a été
mesurée de maniere rétrospective et ponctuelle. Les mesures rétrospectives
du succes en télétravail portent sur les impacts de I’adoption du télétravail
sur divers indicateurs de succes. En somme, les répondants devaient qua-
lifier les changements induits par la transition d’un contexte de travail « tra-
ditionnel » (bureau central) a une situation de télétravail sur 13 indicateurs
du succes en télétravail tels que 1’évolution du volume de travail, du sen-
timent d’appartenance a ’organisation, des possibilités d’avancement, de
la créativité au travail et du contrdle exercé dans le travail, etc'. Ces indi-
cateurs ont été développés en s’appuyant sur la documentation (Fritz,
Narasimhan et Rhee 1998 ; Ramsower 1985 ; Smart Valley 1994 ; Statis-
tique Canada 1995 ; St-Onge et Lagassé 1996b ; Yap et Tng 1990). Plus
concrétement, la question posée était 1a suivante : « Nous aimerions savoir
si vous avez constaté des changements dans votre vie et dans votre travail
depuis que vous avez commencé a télétravailler, en partie ou en totalité a
domicile, en regard de chacun des points ci-dessous ». Pour chacun de ces
indicateurs, le télétravailleur devait indiquer sa réponse sur une échelle de
type Likert allant de (1) « trés grande détérioration », a (4) « pas de chan-
gement » et a (7) « trés grande amélioration ».

Une analyse factorielle (avec rotation Varimax) a permis de regrouper
les 13 indicateurs de succes en trois facettes (valeurs propres supérieures a
1) qui ensemble expliquent 65 % de la variance de 1’échelle. Suite a I’éli-
mination des indicateurs (ou énoncés) ambigus, ces trois facettes sont le
rendement au travail (4 énoncés, alpha = ,85), la qualité de vie (4 énoncés,
alpha = ,81) et ’engagement au travail (3 énoncés, alpha = ,79). Les énoncés
associés a chacune de ces trois facettes du succes en télétravail sont pré-
sentés au tableau 2. On peut observer que la perception de 1’évolution du
rendement au travail constitue la facette clé du succes en télétravail car
elle explique 46 % de la variance de ’échelle alors que les deux autres
facettes du succes — la qualité de vie et I’engagement au travail — sont
d’une importance secondaire semblable puisqu’elles expliquent chacune
autour de 10 % de la variance de I’échelle.

1. Sur les 18 indicateurs du succeés de départ, cing ont été retirés : trois d’entre eux parce
qu’ils semblaient redondants avec les variables indépendantes a I’étude et deux autres,
en raison de leur faible pertinence a 1’égard de la situation de télétravail (absentéisme,
retards).
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TABLEAU 2

Analyse factorielle sur les énoncés visant 2 mesurer
le succes en télétravail

Enoncés Rendement Qualité Engagement
au travail de vie au travail
Valeur propre 591 1,32 1,17
% de variance expliquée 45,50 10,14 8,98

La qualité du travail 82

La quantité de travail 74

Le rendement global 73

Le respect des échéances 72

Le service a la clientéle* ,49

L’équilibre vie pro. et privée 87

La qualité de vie ,86

La satisfaction au travail ,69

Le contrdle du travail 53

Les possibilités d’avancement ,83

Le sentiment d’appartenance ,82

L’implication au travail ,61

La créativité au travail* 46

* Indicateurs non retenus dans la constitution du facteur vu que leur coefficient est
relativement peu élevé.

Les mesures ponctuelles du succes en télétravail portent sur la sa-
tisfaction a 1’égard du travail & domicile, de 1’espace de travail a domicile
et de la participation au programme de télétravail. Les télétravailleurs
devaient répondre en indiquant leur opinion sur une échelle a cinq inter-
valles allant de (1) « extrémement insatisfait » & (5) « extrémement satis-
fait ». Compte tenu des intercorrélations entre ces variables (alpha = ,86),
elles ont été regroupées pour former la variable « satisfaction a I’égard du
télétravail ».

L’appui organisationnel offert aux télétravailleurs. La mesure de I’ ap-
pui offert par les trois catégories d’intervenants — le supérieur hiérarchique,
les collégues et les dirigeants — repose sur un ensemble d’énoncés, chacun
associé a une échelle Likert 4 5 intervalles allant de (1) « rarement » a (5)
« souvent ». Le tableau 3 comprend les énoncés retenus pour chacune de
ces sources d’appui organisationnel.
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TABLEAU 3
Résultats des trois analyses factorielles sur les énoncés visant & mesurer
Pappui (1) du supérieur hiérarchique, (2) des collegues et (3) des dirigeants
d’entreprise aux télétravailleurs a domicile

Appui Appui Appui Appui
(1) Appui du supérieur instrumental :  affectif :  instrumental : instrumental :
hierarchique coordination  acceptation  planification attentes
et suivi du travail
Valeur propre 5,38 2,29 1,38 1,31
% de variance expliquée 28,32 12,07 7,25 5,95
Donne de I’information sur 67

I’évolution des politiques
et pratiques de télétravail
Donne de I’information réguliére ,64
sur ce qui se passe dans
I’entreprise
Connait les politiques et pratiques ,64
de télétravail
Fait des recommandations pour ,61
étre plus efficace en télétravail
Tient compte des horaires de travail ,60
a domicile des employés
Prend réguliérement des nouvelles .59
des télétravailleurs
Ecoute les problémes rencontrés 54
en télétravail
Encourage le télétravail S1
Se montre réticent a accorder plus 74
de responsabilités aux
télétravailleurs
Voit d’un mauvais ceil le télétravail 74
N’accorde pas les récompenses 62
méritées aux employés qui
travaillent régulierement

a domicile

Respecte les ententes préétablies ,58
a I’égard du télétravail

Croit que les employés travaillent 53
lorsqu’ils sont a domicile

Evalue le rendement des 44

télétravailleurs sur la base
de critéres pertinents*
Fixe des échéanciers de travail ,82
clairs
Définit des objectifs de travail ,80
clairs et précis
Donne une charge de travail 52
réguliere*
A des attentes plus grandes en .84
matiére de rendement & I’égard
de télétravailleurs
Donne plus de choses a faire aux 78
télétravailleurs
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Appui Appui
(2) Appui des collegues instrumental :  affectif :
coordination  acceptation
et suivi
Valeur propre 3,22 1,58 1,01
% de variance expliquée 32,25 15,84 10,11
Encouragent 2 faire du télétravail .81
Connaissent les politiques et 17
pratiques de télétravail
Montrent une attitude favorable 73
4 I’égard du télétravail
Donnent de I'information sur ce 55
qui se passe dans notre
entreprise ou notre groupe
Donnent des conseils pour étre un 44
télétravailleur plus efficace*
Expriment des critiques a I’égard 77
du rendement des télétravailleurs
parce qu’ils les voient moins sur
les lieux de I’entreprise
Excluent de I’équipe ceux qui ,69
travaillent & domicile
Expriment des commentaires ,68
défavorables a I’endroit des
télétravailleurs
Portent des jugements sur le ;79
rendement des télétravailleurs
sur la base de critéres pertinents*
Laissent entendre que les 57
télétravailleurs sont membres
a part entiére de ’équipe*
Appui Appui
(3) Appui des dirigeants affectif :  instrumental :
d’entreprise acceptation soutien
technique
Valeur propre 3,06 1,47 1,03
% de variance expliquée 30,57 14,68 10,31
Voient d’'un mauvais ceil ,85
le télétravail
Démontrent par Jeurs attitudes et 76

leurs actions qu’ils sont en
faveur du télétravail

N’accordent pas a des employés 73
certaines récompenses sous
prétexte qu’ils télétravaillent

Laissent les employés libres ,56
d’adhérer ou non au régime
de télétravail

Disent avoir peu de responsabilités 44
a I’égard des télétravailleurs*
Communiquent aux télétravailleurs 43

de ’information sur les activités
de I’entreprise*
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Offrent 1’aide de techniciens pour ,81
entretenir et réparer le matériel
des télétravailleurs

Fournissent le matériel dont les ,79
télétravailleurs ont besoin

Offrent un espace de travail 81
adéquat aux télétravailleurs sur
les lieux de I’entreprise

Permettent aux télétravailleurs 61
d’apporter a domicile la
documentation nécessaire a
leur travail

* Indicateurs non retenus dans la constitution du facteur vu que leur coefficient est relativement
peu élevé.

L’appui du supérieur hiérarchique a 1’égard des télétravailleurs a été
mesuré avec 19 énoncés développés en s’appuyant sur la documentation®.
Une analyse factorielle de ces énoncés indique qu’ils peuvent se regrou-
per en quatre formes d’appui (valeurs propres supérieures a 1) que ’on
peut associer a la distinction « affectif/instrumental » : (1) la coordination
et le suivi des télétravailleurs (appui de type instrumental, 8§ énoncés,
alpha = ,81) ; (2) I’acceptation du télétravail comme mode d’organisation
du travail (appui de type affectif, 5 énoncés, alpha =,75) ; (3) la planifica-
tion du rendement (appui instrumental, 2 énoncés, alpha = ,84) et (4) les
attentes accrues en termes de contributions (appui affectif, 2 énoncés,
alpha = ,70). Ensemble, ces quatre formes d’appui offertes par le supérieur
hiérarchique expliquent 54 % de la variance de 1’échelle.

L’appui des collégues de travail a 1’égard des télétravailleurs a été
mesuré par 10 énoncés développés en s’appuyant sur la documentation.
Une analyse factorielle de ces énoncés indique qu’ils peuvent se regrouper
en trois formes d’appui que I’on peut partiellement associer a la distinction
« affectif/instrumental » : (1) la coordination et le suivi des télétravailleurs
(appui instrumental, 4 énoncés, alpha =,74) ; (2) le traitement égalitaire
(appui affectif, 3 énoncés, alpha = ,61). La troisiéme forme d’appui offerte
par les collégues n’a pas été retenue & cause de sa trés faible cohérence
interne. Ensemble, ces quatre formes d’appui des collégues expliquent 58 %
de la variance de I’échelle.

Finalement, I’appui des dirigeants a I’égard des télétravailleurs a été
mesuré par § énoncés développés en s’appuyant sur la documentation. Une
analyse factorielle de ces énoncés indique qu’ils peuvent se regrouper en

2. A ce jour, les auteurs ont davantage commenté et étudié I’importance de I’appui du
supérieur hiérarchique que I'importance de I’appui des collégues et des dirigeants d’en-
treprise.



L’ INFLUENCE DE L’APPUI DU SUPERIEUR HIERARCHIQUE 435

trois formes d’appui que 1’on peut associer 2 la distinction « appui instru-
mental et appui affectif » : (1) 'acceptation du télétravail (appui de type
affectif, 4 énoncés, alpha =,75) ; (2) I’aide technique (appui instrumental,
2 énoncés, alpha = ,61). La troisieéme forme d’appui n’a pas été retenue a
cause de sa trés faible cohérence interne. Ensemble, ces trois formes d’ appui
des dirigeants expliquent 56 % de la variance de I’échelle.

RESULTATS

Notre stratégie de vérification comporte deux étapes. D’abord, nous
avons réalisé des analyses de corrélation pour étudier les liens respectifs
entre, d’une part, les formes d’appui offertes par les trois sources — le
supérieur hiérarchique, les collégues et les dirigeants — et, d’autre part,
les facettes du succeés en télétravail. Ensuite, nous avons étudié I’influence
relative des formes d’appui offertes par le supérieur hiérarchique, les
collégues et les dirigeants sur le succes en télétravail en réalisant des ana-
lyses de régression multiple. Le tableau 4 présente les corrélations entre
les variables de recherche.

L’influence respective des sources et des formes d’appui sur le
succes en télétravail

Les corrélations entre les formes d’appui offertes par les trois sources
d’appui organisationnel (le supérieur hiérarchique, les collégues et les
dirigeants) et les quatre mesures de succés en télétravail (i.e., trois mesures
de type rétrospectif : rendement au travail, qualité de vie, attachement et
une mesure de type ponctuel : satisfaction & I’égard du télétravail) sont
présentées au tableau 5.

D’abord, ’hypothése 1A ne semble pas vérifiée. En effet, I’appui af-
fectif, c’est-a-dire 1’acceptation et 1’approbation du télétravail par le supé-
rieur immédiat, n’est pas corrélé de maniére significative aux quatre
mesures de succes en télétravail tel que pergu par les télétravailleurs. Tou-
tefois, ’hypothése 1B selon laquelle I’appui instrumental offert par le
supérieur hiérarchique aux télétravailleurs est positivement lié au succés
en télétravail semble confirmée. En effet, plus les télétravailleurs estiment
de maniére favorable la coordination et le suivi pratiqués par leur supé-
rieur hiérarchique a leur égard (appui instrumental), plus ils estiment que
leur rendement au travail, leur qualité de vie et leur engagement au travail
sont supérieurs depuis qu’ils ont commencé a télétravailler. De plus, plus
les télétravailleurs estiment que leur supérieur hiérarchique planifie
adéquatement leur travail (appui instrumental) plus ils estiment que leur
rendement au travail, leur qualité de vie et leur engagement au travail sont
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TABLEAU 5

Corrélations entre les sources et les formes d’appui offert
aux télétravailleurs et les facettes du succes en télétravail
(Coefficients r)

Succés en télétravail

Sources d’appui Rendement  Qualité  Engagement Satisfaction a
et formes d’appui au travail  de vie au travail I’égard du
télétravail

Appui du supérieur hiérarchique

Coordination et suivi J25% %k J22%% ,30%x* ,01
(appui instrumental)

Acceptation (appui ,01 ,10 13 03
affectif)

Planification du travail ,25%%* 22 % ,14* ,04
(appui instrumental)

Attente (appui —,19%* ,02 -,05 =01
instrumental)

Appui des collégues

Coordination et suivi 07 ,10 ,13 ,03
(appui instrumental)

Traitement égalitaire -03 07 13 03
(appui affectif)

Appui des dirigeants

Acceptation (appui -03 ,00 ,20%* ,08
affectif)

Aide technique (appui ,15% ,10 ,14% ,14
instrumental)

*p <0,05; % p<0,01 ; ¥+ p < 0,001

supérieurs depuis qu’ils ont commencé a télétravailler. Il est donc intéres-
sant de noter que I’appui instrumental du supérieur hiérarchique influence
des variables d’intérét tant pour I’organisation (i.e., rendement et engage-
ment au travail) que pour les télétravailleurs (i.e., qualité de vie). Toute-
fois, il est intéressant d’observer que plus les télétravailleurs estiment que
leur supérieur hiérarchique a des attentes supérieures en termes de contri-
butions & leurs égards (signe d’un faible appui instrumental) en compa-
raison des attentes qu’ils ont & I’égard des non-télétravailleurs, plus ils
estiment que leur rendement au travail s’est accru depuis qu’ils ont com-
mencé a télétravailler’. Ainsi, alors que plusieurs auteurs insistent sur I’im-
portance de traiter également les télétravailleurs et les non-télétravailleurs

3. Le sens négatif des relations associées & la forme d’appui « attente » est dfi au recodage
d’énoncés formulés a la négative dans le questionnaire de recherche.
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en évitant d’exploiter les premiers, nos résultats montrent que ce traite-
ment particulier a une incidence positive sur le rendement des télé-
travailleurs.

Par ailleurs, les hypothéses 2A et 2B selon lesquelles 1’appui affectif
et ’appui instrumental offert par les collégues de travail sont positivement
liés au succes en télétravail ne sont pas appuyées par les résultats des ana-
lyses bivariées. En effet, tant la coordination et le suivi du travail par les
collegues (appui instrumental) ou encore, 1’acceptation du télétravail par
les collégues (appui affectif) ne sont pas corrélés de facon significative
aux quatre mesures de succés en télétravail.

Finalement, nos résultats confirment partiellement les hypothéses 3A
et 3B. En effet, I’appui affectif, ¢’est-a-dire I’acceptation et 1’approbation
du télétravail par les dirigeants, s’avére corrélé de maniére significative a
I’engagement au travail. Plus les télétravailleurs estiment que les dirigeants
approuvent le télétravail, plus ils estiment que leur engagement au travail
s’est accru depuis qu’ils ont commencé a télétravailler. De plus, I’appui
instrumental offert par les dirigeants aux télétravailleurs s’avére positive-
ment lié au succes en télétravail. En effet, plus les télétravailleurs estiment
de maniére favorable I’aide technique offerte aux télétravailleurs par les
dirigeants (appui instrumental), plus ils estiment que leur rendement au
travail et leur engagement au travail sont supérieurs depuis qu’ils ont
commencé 4 télétravailler.

L’influence relative des formes d’appui organisationnel sur le
succes en télétravail

Les résultats des analyses de régression multiple, présentés au
tableau 6, permettent de cerner I’influence relative des diverses formes d’ap-
pui offertes par les trois sources d’appui organisationnel — le supérieur
hiérarchique, les collegues et les dirigeants — sur le succés en télétravail.

L’analyse des résultats montre d’abord que les analyses de régression
menées sur nos quatre variables dépendantes sont toutes significatives.
L’appui en milieu organisationnel semble davantage expliquer les mesu-
res de succes en télétravail selon I’ordre suivant : 22 % de la variance dans
I’amélioration en termes d’engagement au travail, 15 % de la variance dans
I’amélioration en termes de rendement au travail, 13 % de la satisfaction
actuelle a I’égard du télétravail et 9 % de la variance dans 1’amélioration
de la qualité de vie. Les sources d’appui organisationnel auraient ainsi une
influence un peu plus grande sur les mesures de succés de niveau orga-
nisationnel, comme ’engagement et le rendement au travail, que sur les
indicateurs de niveau individuel comme la satisfaction et la qualité de
vie.
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TABLEAU 6

Régressions multiples visant a analyser I’influence relative des diverses
formes d’appui sur les facettes du succés en télétravail
(coefficients beta standardisés)

Succés en télétravail

Sources d’appui Rendement Qualité Engagement Satisfaction a
et formes d’appui au travail  de vie au travail I’égard du
(n=186) (n=185) (n=182) télétravail
(n =180)
Appui du supérieur hiérarchique
Coordination et suivi 07 ,18 J37kH* -,09
(appui instrumental)
Acceptation (apput 07 ,02 - 14 11
affectif)
Planification du travail L18% 16 ,01 ,05
(appui instrumental)
Attentes (appui —,24%* 01 -,07 - 16
instrumental)
Appui des collégues
Coordination et suivi 04 ,03 -09 ,15
(appui instrumental)
Acceptation (appui 04 ,08 ,12 -12
affectif)
Appui des dirigeants ]
Acceptation (appui -14 -17 ,20% ,15
affectif)
Aide technique (appui ,22%% ,04 13 J25%*
instrumental)
F 3,92 %% 2,24%* 6,10%** 3,11
R’ 15 ,09 22 13

*p<0,05;*p<0,01;***p<0,001

Au-dela des relations observées a la section précédente, les analyses
de régression montrent que 1’aide technique offerte par les dirigeants, une
forme d’appui instrumental, contribue maintenant de fagon significative a
I’amélioration de la satisfaction a I’égard du télétravail, renforcant du coup
I’appui 4 I’hypothése 3B.

Quant aux formes et aux sources d’appui offert aux télétravailleurs,
les analyses de régression confirment d’ailleurs assez bien I’'importance
de I’appui instrumental du supérieur hiérarchique et des dirigeants dans le
succes en situation de télétravail, c’est-a-dire les hypothéses 1B et 3B.
Toutefois, 1’appui affectif, mesuré par I’acceptation ou I’ouverture 4 1’ égard
du télétravail, ne semble pas influencer le succes en télétravail et ce, pour
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deux sources d’appui : le supérieur et les collégues. Seule 1’approbation
du télétravail par les dirigeants est positivement liée & I’engagement au
travail des télétravailleurs. Par conséquent, il semble que c’est I'aide
concrete ou instrumentale offerte aux télétravailleurs plutdt que 1I’ouver-
ture ou ’empathie des intervenants envers eux qui influence le plus le
succes en télétravail. Si cela ne signifie pas que 1’appui affectif n’est pas
un déterminant du succes en télétravail important, cela peut signifier que
son incidence est relativement marginale. Finalement, observons que I’ appui
offert par les collégues, tant sous une forme affective qu’instrumentale, ne
semble pas influencer le succeés pergu en télétravail. Encore ici, ceci ne
signifie pas que les collégues n’ont aucune influence sur le succés en
télétravail mais du moins, que leur incidence est relativement peu im-
portante.

DISCUSSION

Cette section vise a interpréter les résultats de la recherche. Pour ce
faire, ’influence respective et relative des deux formes d’appui (affectif et
instrumental) offertes par les trois sources étudiées (le supérieur hiérar-
chique, les collegues et les dirigeants) sur le succés en télétravail sera
discutée.

Le supérieur hiérarchique

L’hypothése 1A, proposant que 1’appui affectif du supérieur hiérar-
chique soit lié positivement au succes en télétravail n’est pas confirmée
par nos résultats. En effet, I’acceptation ou I’approbation du télétravail
comme mode d’organisation du travail n’influence pas de fagon significa-
tive les facettes du succes en télétravail. Ces résultats n’appuient pas ceux
des études qui ont trouvé que la réceptivité et I’absence de préjugés de la
part du supérieur hiérarchique a 1’égard du télétravail et des télétravailleurs
influencent le succés en télétravail (DeSanctis 1984 ; Hartman, Stoner et
Arora 1991 ; Yap et Tng 1990). Peut étre que le déplacement de la réalisa-
tion du travail du bureau central au bureau a domicile fait en sorte que
I’appui affectif offert par le supérieur immédiat devient moins important
au succes en télétravail que 1’appui affectif offert par les dirigeants (par la
culture qu’ils pronent) ou encore, par les membres de I’ entourage personnel
(comme le conjoint et les enfants) qui sont dorénavant les véritables obser-
vateurs du quotidien des télétravailleurs.

Dans I’ensemble, les résultats appuient I’hypothése 1B selon laquelle
I’appui instrumental du supérieur hiérarchique est lié positivement au succes
en télétravail. La coordination, le suivi et la planification du travail s’ avérent
des formes d’appui qui ont un lien sur le rendement et 1’engagement au
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travail ainsi que sur la qualité de vie des télétravailleurs. De fait, comme
le supérieur hiérarchique s’avere le plus proche intervenant aux yeux des
télétravailleurs, les comportements de coordination, tels informer, proposer
des solutions et &tre a I’écoute seraient particulierement efficaces. L’ appui
instrumental qui se manifeste par une aide a la gestion du rendement aurait
aussi comme effet d’améliorer le rendement au travail et la qualité de vie.
Le télésuperviseur aurait donc intérét a fixer des échéanciers et a définir
des objectifs de travail clairs et précis pour ses télétravailleurs. Nos résultats
indiquent que de tels comportements d’encadrement ne sont pas seulement
bénéfiques pour I’organisation (i.e., amélioration du rendement au travail
et de I’attachement envers 1’organisation), mais aussi pour 1’amélioration
de 1a qualité de vie du télétravailleur. Ces résultats s’avérent cohérents avec
ceux d’autres études (Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Statistique Canada
1995 ; St-Onge et Lagassé 1996a).

Finalement, observons qu’un faible appui instrumental du supérieur
hiérarchique — mesuré par le fait d’avoir des attentes accrues a I’égard
des télétravailleurs — aurait une incidence positive sur le rendement. En
effet, en se comparant aux non-télétravailleurs, plus le télétravailleur percoit
que son supérieur a des attentes supérieures a 1’égard de son rendement ou
qu’il leur donne davantage de choses a faire, plus il estime avoir amélioré
son rendement depuis qu’il fait du télétravail. Une perception d’inégalité
de traitement aurait donc une influence positive sur le rendement aux yeux
des télétravailleurs. Le caractére particulier du télétravail comme mode
d’organisation peut contribuer a expliquer pourquoi un traitement particu-
lirement plus exigeant a une conséquence positive sur le rendement au
travail. Comme les télétravailleurs associent plusieurs avantages personnels
a leur situation de télétravail et qu’ils y sont moins dérangés, ils seraient
plus volontaires et capables de satisfaire des attentes plus élevées en ma-
tiere de contributions. Toutefois, observons que 1’amélioration du rende-
ment n’est qu'un indicateur de succes parmi d’autres. Ainsi, un gain de
rendement pour une catégorie de télétravailleurs peut aussi &tre lié a un
nombre accru de cas d’épuisement professionnel, de départs, etc. Comme
plusieurs auteurs (Codeére 1995 ; C6té-O’Hara 1993) recommandent de ne
pas modifier les exigences de rendement de I’employé qui adopte la for-
mule du télétravail, il s’avere prudent de suivre de prés la tendance & ac-
croitre les attentes a 1’égard des télétravailleurs de maniére & ce qu’elle ne
soit pas trop prononcée ou qu’elle n’entraine pas plus d’effets négatifs que
positifs.

Les collégues de travail

Les hypothéses 2A et 2B proposant des relations positives entre 1’ap-
pui affectif et I’appui instrumental offerts par les collégues de travail sur
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le succes en télétravail n’ont pas été confirmées. Aussi, I’on peut inter-
roger le nombre relativement restreint d’auteurs qui ont commenté 1’im-
portance de I’appui des collégues sur le succes en télétravail (C6té-O’Hara
1993 ; Corbin 1997 ; Nilles 1994 ; Smart Valley 1994). Le succés en
situation de télétravail serait relativement peu influencé par I’appui des
collégues parce que le télétravail est souvent préconisé et adopté pour
des employés qui ont peu besoin d’entrer en contact, de se coordonner ou
de collaborer entre eux dans leur travail (St-Onge et Lagassé 1996a, 1996b).
On ferait justement & la maison les tiches qui requiérent moins d’appui
concret des collegues ou qui peuvent étre réalisées de maniére indépen-
dante ou autonome. De plus, comme les collégues de travail contrdlent
habituellement peu I’ octroi des récompenses (ex. : promotion, augmentation
de salaire, prime), leurs opinions et leurs attitudes 4 1’égard du télétravail
sont moins susceptibles d’influencer les opinions des télétravailleurs que
celles de leur supérieur et de la direction.

Les dirigeants d’entreprise

Les hypothéses 3A et 3B proposant des relations positives entre 1’ap-
pui affectif et I’appui instrumental offerts par les dirigeants sur le succes
en télétravail sont appuyées par nos résultats. Ainsi, I’acceptation ou 1’ap-
probation du télétravail par les dirigeants est positivement liée a I’engage-
ment au travail des télétravailleurs. On peut penser que le fait de percevoir
que les dirigeants sont ouverts au télétravail réconforte les télétravailleurs
et fait en sorte qu’ils percoivent pouvoir avoir une véritable carriére dans
I’organisation. Cette relation appuie I’idée que c’est aux dirigeants de faire
évoluer les mentalités en instaurant une culture « pro-télétravail ». Par
ailleurs, 1’aide technique de type instrumental offerte par les dirigeants,
c’est-a-dire I’ offre de matériel adéquat et la disponibilité de personnel qua-
lifié pour le réparer, s’avére reliée a plusieurs mesures de succés en
télétravail : le rendement au travail, la satisfaction & I’égard du télétravail
et I’engagement au travail. Ces résultats appuient ceux des études de Sta-
tistique Canada (1995) et de St-Onge et Lagassé (1996a) montrant 1’exis-
tence d’un lien entre 1’'implication des dirigeants sur le plan technique (i.e.,
disponibilité de matériel, paiement d’équipements, entretien, etc.) et la
satisfaction des télétravailleurs a 1’égard du télétravail. Ces résultats ne
surprennent pas : l’appui technique est trés important au succés du
télétravail parce que ce mode d’organisation du travail est souvent pro-
posé et réservé aux employés dont les tiches exigent I'usage des techno-
logies de I’information et des communications (St-Onge et Lagassé 1996a).
Cette aide technique peut d’ailleurs représenter une manifestation concréte
de I’appui affectif des dirigeants.
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CONCLUSION

En général, les résultats de cette étude confirment I'influence positive
de I’appui instrumental du supérieur hiérarchique et des dirigeants
d’entreprise sur le succes en télétravail. En particulier, ces résultats corro-
borent ceux d’autres études portant sur I’importance que le supérieur hié-
rarchique s’implique dans la coordination et le suivi des télétravailleurs et
la gestion du rendement des télétravailleurs (DeSanctis 1984 ; Fritz,
Narasimhan et Rhee 1998 ; Hartman, Stoner et Arora 1991 ; Katz 1987 ;
Ramsower 1985 ; St-Onge et Lagassé 1996a, 1996b) ainsi que celles traitant
de I’importance d’une communication efficace entre superviseurs et
télétravailleurs (Allen et Griffeth 1997 ; Fritz, Narasimhan et Rhee 1998 ;
Smart Valley 1994 ; Statistique Canada 1995). Soulignons que les diri-
geants d’entreprise peuvent plus facilement influencer ces formes d’appui
concrétes et tangibles par des actions de sensibilisation et de formation et
par des investissements en matériel judicieux. En effet, il est plus difficile
de modifier les attitudes et les opinions des personnes que d’offrir des tech-
nologies de I’information permettant de communiquer plus efficacement.
L’appui affectif provenant d’une seule source d’appui, les dirigeants, in-
fluence le succés en télétravail. Plus les télétravailleurs estiment que les
dirigeants approuvent et sont ouverts au télétravail, plus ils estiment que
ce mode d’organisation du travail a eu des effets positifs sur leur engage-
ment au travail.

De tels résultats peuvent servir de référence aux employés et aux diri-
geants qui souhaitent faire I’expérience du télétravail ou améliorer le fonc-
tionnement d’un programme de télétravail. En effet, les résultats de cette
recherche montrent que les différentes formes d’appui organisationnel in-
fluencent le succes en télétravail, dont le rendement au travail, la qualité
de vie, I’engagement au travail et la satisfaction a 1’égard du télétravail,
autant de variables qui peuvent avoir un impact sur la performance orga-
nisationnelle. Plus particuliérement, les résultats de cette étude peuvent
aider les dirigeants a identifier les superviseurs les plus aptes & assumer
adéquatement des responsabilités de télésupervision. En outre, il devient
primordial de retenir des cadres qui démontrent des habiletés en matiere
de coordination de travail, de suivi du rendement et d’établissement d’ob-
jectifs et d’échéanciers de travail. Nos résultats indiquent que ce n’est pas
tant I’approbation par le supérieur du télétravail comme mode d’organisa-
tion du travail (appui affectif) qui compte, mais plutdt sa capacité a
cordonner des tiches de facon efficace et a établir des objectifs et des
échéanciers de travail clairs et précis (appui instrumental). Ce faisant, cette
étude offre également aux dirigeants de I’information utile concernant la
formation a offrir aux divers intervenants pour optimiser le succés en
télétravail. Enfin, elle renseigne les dirigeants des organisations sur le type
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d’appui qu’ils doivent offrir aux employés pour maximiser le succés de
leur programme de télétravail.

Cette étude n’est pas sans limite. D’abord, Ia subjectivité du répon-
dant peut avoir eu une incidence sur la pertinence des réponses données.
En effet, nous demandions aux répondants de faire une analyse rétrospec-
tive des incidences du télétravail. De plus, des biais de mémoire peuvent
étre survenus du fait de I'ancienneté des télétravailleurs dans les pro-
grammes de télétravail (en moyenne 2,8 années). Ainsi, il aurait été sou-
haitable de mesurer les changements survenus depuis 1’implantation du
télétravail en deux temps, soit avant I’implantation et juste aprés celle-ci.
D’autre part, il aurait été intéressant de comparer les mesures subjectives
du succes en télétravail aux données objectives compilées par les organi-
sations ou aux opinions des supérieurs hiérarchiques. Par ailleurs, nos
données ont été recueillies auprés de télétravailleurs volontaires, ce qui
implique que nos résultats ne sont généralisables qu’a des populations de
télétravailleurs volontaires. Mé€me si la majorité des situations de télétravail
s’accompagne du volontariat, il s’agit 12 d’une limite de notre étude. Fina-
lement, les données ayant ét€ collectées aupres de télétravailleurs travaillant
pour trois entreprises, I’échantillon ne nous permet pas de généraliser nos
résultats a I’ensemble de la population des télétravailleurs a domicile.

Plusieurs avenues de recherche sont encore souhaitables sur le théme
de T’appui a offrir aux télétravailleurs. En particulier, les études futures
devraient vérifier si les collegues ont effectivement peu d’incidence sur le
succes en télétravail, un résultat que nous avons trouvé. Les chercheurs
devraient également analyser davantage les formes d’appui que doivent
offrir le supérieur hiérarchique et les dirigeants aux télétravailleurs pour
optimiser le succes en télétravail. Des études se penchant de facon précise
sur une de ces deux sources d’appui (les supérieurs ou les dirigeants) per-
mettrait de comprendre de maniére plus approfondie leur importance dans
le succes en télétravail. Finalement, les chercheurs devraient aussi étudier
I’influence de I’appui offert par les membres de I’entourage personnel des
télétravailleurs (conjoint(e), enfant(s), colocataire(s), parenté, amis, etc.)
sur diverses facettes du succeés en télétravail. Quoique 1’appui familial of-
fert aux télétravailleurs soit fréquemment considéré comme un détermi-
nant important du succeés en télétravail (Hartman, Stoner et Arora 1991 ;
Wright et Oldford 1995 ; St-Onge et Lagassé 1996a, 1996b), rares sont les
études sur le sujet (St-Onge, Haines et Sevin 2000).
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SUMMARY

How Teleworking Success is Influenced by the Support Offered
by Telesupervisors, Colleagues and Senior Executives

Teleworking from home may be an emerging trend in work organiza-
tion, but authors have overestimated its popularity. In fact some studies
show that, with its inconvenient aspects for both employees and employers,
teleworking is not a panacea. In some cases the arrangement fails or only
partially succeeds. Success in implementing a teleworking program is not
guaranteed and relies on certain conditions. In view of the emergence of
teleworking and the resistance to change it engenders, it is important
to better understand the conditions that lead to a successful telework
experience.

This study focuses on a specific condition for success, namely the
organizational support offered to home teleworkers. This is an important
prerequisite over which an organization’s leaders exercise a certain degree
of control. More specifically, this study will attempt to answer the follow-
ing question : To what extent do three sources of organizational support
— that of telesupervisors, colleagues and senior executives — influence
home teleworking success? Although the support provided to teleworkers
is often considered a determinant of telework success, it has not been fully
investigated. The few studies that do exist on the subject were conducted
years ago, included only a small number of teleworkers, and explored the
impact of personal characteristics and working conditions on a teleworker’s
attitudes and performance. To our knowledge, the present study is the first
to analyze the relationship between organizational support and the success
of home teleworking. More specifically, we will analyze two forms of
organizational support offered by various agents — emotional and instru-
mental support. Emotional support is expressed by sympathy and open-
ness to the teleworker, while instrumental or hands-on support directly helps
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an employee meet work objectives. To our knowledge, this study is the
first to propose and test a typology involving forms of support (emotional
and instrumental), and to analyze their impact on home teleworking success.

A questionnaire was distributed in three companies with home
teleworking arrangements. The teleworking coordinator distributed the
questionnaire to all employees who had been teleworking for at least six
months. Most of the 193 respondents who returned the questionnaire are
clerical workers (47%) or professionals (36%). On average, the respond-
ents have 16 years of seniority within their organization, 8 years in their
current position, and 3 years as teleworkers. They telecommute an aver-
age of 21 hours per week, and spend 13 hours at the company. Their average
age is 42 years old. Slightly over half of respondents are women (56%),
live with a partner (55%), and have children (56%). In terms of educa-
tional profile, 16% of respondents have a high school diploma, 25% a
college diploma, 48% a bachelor’s degree, and 11% a graduate or post-
graduate degree.

The “teleworking success” concept was measured with retrospective
questions on 13 success indicators including job performance, work volume,
feelings of belonging, advancement possibilities and job creativity. A
factorial analysis (with Varimax rotation) generated three interpretable
factors (eigenvalues above 1). Together, these three factors accounted for
65% of the scale variance. After dropping ambiguous scale items, those
three factors were : Job performance (4 items, alpha = .85), quality of life
(4 items, alpha =.81) and job commitment (3 items, alpha =.79). The
strongest teleworking success factor was undoubtedly job performance
since it explained 46% of the scale variance, compared with about 10%
for each of the two other factors. The fourth teleworking success variable
was satisfaction with teleworking which was assessed with three indica-
tors : satisfaction with working at home, the home work environment, and
the respondent’s participation in the teleworking program.

The support offered by three categories of key agents—telesupervisors,
colleagues and senior executives—was assessed on a series of statements
from our literature review. Each statement is associated with a 5-point Likert
scale with values ranging from (1) rarely to (5) often. A factor analysis of
the statements confirms that all types of support can be grouped into the
emotional and instrumental forms of support. The factor analysis conducted
on the supervisor support scale items generated four distinct factors that
can in essence be sorted as follows under the emotional and instrumental
headings : (1) The coordination and follow-up of the teleworker’s tasks
(instrumental support, 8 items, alpha = .81); (2) acceptance of telework as
a legitimate work arrangement (emotional support, 5 items, alpha = .75);
(3) performance planning (instrumental support, 2 items, alpha = .84)
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and (4) higher performance expectations (emotional support, 2 items,
alpha = .70). Together, those four dimensions of supervisor support
contribute 54 % of the scale variance. The factor analysis conducted on
the colleague support scale items generated two factors that fit under the
emotional and instrumental headings: (1) the coordination and follow-up
of the teleworker’s tasks (instrumental support, 4 items, alpha = .74) and
(2) equal treatment of teleworkers (emotional support, 3 items, alpha = .61).
A final factor analysis was conducted on the top management support scale
items. Again two factors consistent with the emotional and instrumental
support headings were retained : (1) the acceptance of telework as a legiti-
mate work arrangement (emotional support, 4 items, alpha = .75) and (2)
technical support (instrumental support, 2 items, alpha = .61).

The results of our study generally confirm the importance of the in-
strumental support offered by telesupervisors (coordinating teleworkers’
work and elaborating clear and specific job objectives) and by senior ex-
ecutives (giving appropriate equipment and specialized staff to repair them)
on teleworking success. Results also confirm that the support of supervi-
sors has a relatively greater influence on teleworking performance, which
is the most important aspect of teleworking success (explaining 54% of
the scale variance). It also appears that the emotional support offered by
senior executives, that is their openness to telework, has a significant
influence on job commitment. This study’s results do not confirm a link
between any forms of colleague support, either emotional or instrumental,
on various indicators of teleworking success.

These results may serve as a reference to companies and managers
who wish to implement or improve the effectiveness of home-based
teleworking. They demonstrate how different forms of support from various
sources influence teleworking success, a concept that includes job perform-
ance, job commitment, quality of life, and satisfaction, all of which are
variables that have a major impact on organizational performance.



