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RESUME

Cette recherche se concentre sur la rétention des employés dans le secteur des
technologies de I’information du Québec, spécifiquement dans un cadre de télétravail
exclusif. Plus précisément, 1’objectif de ce mémoire est d’explorer, d’identifier et de décrire
les facteurs de rétention des employés du secteur des technologies de 1’information en
contexte exclusif de télétravail au Québec. La pandémie de COVID-19, survenue en 2020, a
marqué un tournant décisif en instaurant le télétravail exclusif comme norme
organisationnelle dans plusieurs milieux. Il s’agit des lors de s’intéresser a ’influence que

cette situation a pu avoir sur la rétention organisationnelle.

Le cadre méthodologique adopté pour cette étude est de nature qualitative, orienté
vers une approche exploratoire. L’étude repose sur la tenue de groupes de discussion avec
des employés ceuvrant dans le domaine des technologies de I’information et des
communications. Trois groupes de discussion, totalisant un échantillon de 22 personnes, ont

¢été organisés pour identifier les facteurs de rétention dans un cadre de télétravail exclusif.

Au cours de ces discussions, les participants ont partagé leurs expériences en maticre
d’intégration, de collaboration en équipe et de relations avec leurs gestionnaires. Parmi les
principaux facteurs de rétention identifiés se trouvent la flexibilité offerte par le télétravail,
la conciliation travail-vie personnelle, le soutien entre collégues et une culture d’entraide au
sein des équipes. Les défis évoqués incluent le manque de contact humain, les difficultés de
communication, ainsi que la nécessité d’améliorer le soutien a I’intégration et a la formation

des nouveaux employés.

Mots clés : rétention organisationnelle, télétravail, technologie de I’information et des

communications, gestion
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ABSTRACT

This research focuses on employee retention in the information technology (IT)
sector, specifically in the context of exclusive telecommuting in Quebec. More precisely, the
aim of this thesis is to explore, identify, and describe the factors influencing employee
retention in the IT sector within the context of exclusive telecommuting in Quebec. The
COVID-19 pandemic, which occurred in 2020, marked a decisive turning point by
establishing exclusive telecommuting as an organizational norm in many workplaces.
Therefore, this study seeks to examine the impact that this situation may have had on

organizational retention.

The methodological framework adopted for this study is qualitative, with an
exploratory approach. The study relies on focus groups with employees working in the field
of information and communication technologies (ICT). Three focus groups, totaling a sample
of 22 people, were organized to identify retention factors in the context of exclusive

telecommuting.

During these discussions, participants shared their experiences regarding integration,
team collaboration, and relationships with their managers. Among the main retention factors
identified were the flexibility offered by telecommuting, work-life balance, peer support, and
a culture of mutual assistance within teams. The challenges mentioned included the lack of
human contact, communication difficulties, and the need to improve support for the

integration and training of new employees.

Keywords: organizational retention, telecommuting, information and communication

technology, management
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INTRODUCTION GENERALE

En 2020, la pandémie de COVID-19 a bouleversé en profondeur 1’organisation du
travail dans les pays occidentaux. Face a cette crise sanitaire mondiale, les autorités de santé
publique de nombreux pays ont instauré des mesures de confinement strictes, obligeant les
individus a rester a domicile. Pour les organisations, il a rapidement fallu s’adapter a cette
nouvelle réalité : le télétravail est alors devenu une norme imposée, et méme, pour certains,

une pratique quotidienne essentielle a la continuité des activités professionnelles.

Avec la fin de la pandémie, la question de la pérennisation du télétravail s’est posée
dans de nombreuses organisations. Certaines ont opté pour un retour en présence, au bureau,
partiel ou complet, tandis que d’autres ont décidé de maintenir le télétravail en tant qu’option
privilégiée, voire exclusive. Au Québec, ce modele s’est ancré dans certains secteurs
d’activité, notamment celui des technologies de I’information (TI). En effet, ce secteur en
pleine croissance est particulierement touché par une pénurie de main-d’ceuvre qualifiée, ce
qui rend la rétention des talents d’autant plus cruciale (Immigration, réfugié, citoyenneté
Canada, Gouvernement du Canada, 2008 ; Gouvernement du Canada, 2022). Dans ce
contexte, le télétravail apparait comme un levier important pour attirer et fidéliser les
employés, tout en répondant aux attentes des travailleurs qui recherchent de plus en plus la

flexibilité professionnelle.

Ces changements soulévent plusieurs questionnements quant a [’avenir de
I’organisation du travail et, plus spécifiquement, quant a la capacité des organisations a
retenir leurs employés dans un cadre de télétravail exclusif. Ce mémoire vise précisément a
identifier et a décrire les facteurs de rétention des employés du secteur des technologies de
I’information (TT) dans ce contexte particulier, au Québec. En effet, la rétention des employés

est un sujet de recherche riche et bien documenté, mais rares sont les études qui se



concentrent spécifiquement sur le secteur des TI et, encore moins, dans un contexte de

télétravail.

Ainsi, ce travail de recherche poursuit I’objectif d’explorer, d’identifier et de décrire
les facteurs de rétention des employés du secteur des technologies de I’information en
contexte exclusif de télétravail au Québec. La méthodologie adoptée pour cette recherche est
de nature qualitative descriptive. Plus précisément, des groupes de discussion ont été
organisés au sein d’une direction en technologies de I’information (TI) d’une organisation
publique québécoise. Ces discussions ont permis aux participants d’exprimer leurs
perceptions, leurs attentes et leurs ressentis quant au télétravail, fournissant ainsi des
informations précieuses pour nourrir la réflexion. Les résultats de cette étude apportent des
¢éclairages intéressants sur le vécu des employés en télétravail et soulignent I’importance

d’approfondir certaines pistes de recherche pour enrichir la littérature existante.

En somme, ce mémoire se propose d’explorer un domaine peu étudi€, mais d’une
importance croissante : la rétention des employés dans le secteur des technologies de
l'information, en contexte de télétravail exclusif au Québec. A travers une analyse des
facteurs de rétention, des modalités de télétravail, du sentiment d’appartenance et des
motivations des employés, cette recherche aspire a fournir des ¢éléments de réponse aux
organisations qui souhaitent mieux comprendre les attentes de leurs employés dans ce

paradigme, de plus en plus répandu, de travail a distance.

Le présent mémoire est divisé en quatre chapitres. Le premier présente une recension
des écrits sur la thématique a I’¢tude. Le deuxiéme aborde la démarche méthodologique
privilégiée dans cette recherche. Le troisieme fait état des résultats et le dernier chapitre

propose une discussion de ces résultats.






CHAPITRE 1
RECENSION DES ECRITS

Ce premier chapitre propose un état des lieux en présentant un portrait sommaire de
la situation du secteur des technologies de I’information dans la province de Québec et en
exposant 1’évolution du télétravail. Par la suite, et de fagon plus spécifique, la notion de

rétention au travail est abordée. Enfin, la recension porte sur le concept du télétravail.

1.1 MISE EN CONTEXTE

Depuis plusieurs années, le domaine des technologies de I’information (TI) prend de
I’ampleur au sein de différents secteurs d’activité, mais également en tant que secteur
d’activité en lui-méme (Bélanger, 2014). Plusieurs méthodes permettent de définir le secteur
des TI. Selon le systeme de classification des industries de I’Amérique du Nord (SCIAN
Canada, 2022), la classe d’emploi Conception de systémes informatiques et services
connexes comprend les établissements dont I’activité principale consiste a fournir une
expertise dans le domaine des technologies de 1’information. Ces établissements peuvent
notamment : concevoir, modifier, tester et prendre en charge des logiciels pour répondre aux
besoins d’un client, y compris créer des pages d’accueil Internet ; planifier et concevoir des
systémes informatiques intégrant la technologie du matériel, celle des logiciels et celle des
communications; gérer et exploiter sur place les installations d’informatique et de traitement
des données de clients ; donner des conseils dans le domaine des technologies de

I’information; fournir d’autres services professionnels et techniques de nature informatique.



Dans la nomenclature interne des secteurs publics du Québec (Technocompétence, 2021 ;
Statistque Canada, 2007), les technologies de I’information sont divisées en trois sous sous-
secteurs, soit :

e La gouvernance, qui comprend I’ensemble des métiers transversaux couvrant la prise
de besoins a la planification des activités et projets informatiques, tels que les chargés
de projets et chargés de livraison applicative, les analystes/architectes d’affaires, les
pilotes de systéme, les planificateurs et contrdleurs des opérations, les responsables
de sécurit¢, les analystes en assurance qualité.

e La conception, le développement web, applicatif et logiciel qui travaille a la création
et la réalisation de systéme d’information a travers des métiers comme 1’analyste
programmeur, |’analyste applicatif, le testeur, 1’analyste organique, [’analyste
fonctionnel, I’architecte organique, 1’architecte applicatif et I’architecte de solutions.

e L’exploitation informatique qui s’occupe de la préparation, de la réparation du
matériel informatique, mais aussi de I’infrastructure et du réseau informatique qui
supporte I’ensemble des logiciels, des données et du stockage informatique de fagon
sécurisé. Cette catégorie regroupe les métiers tels que : technicien support technique
niveau I, II ou III, administrateur réseau, administrateur réseau télécom, analyste
technologiste, administrateur de base de données, architecte réseau, spécialiste OPS,

etc.

La particularité¢ du secteur des technologies de I’information est que tous les autres
secteurs dépendent de 1lui en plus d’exister par lui-méme (Bélanger, 2014 ;
Technocompétence, 2021). Il subsiste des firmes-conseils en TI, mais aussi des entreprises
de service numérique comme Google ou Microsoft dont le champ d’activité principal est
I’informatique. En revanche, une partie de ce secteur d’activité est intégré dans les autres
secteurs comme la restauration, les soins de santé, le manufacturier, 1’agriculture, le secteur
des arts, le commerce, etc. Ainsi chaque secteur d’activité peut avoir besoin de I’intervention
des technologies de I’information, soit par un systéme d’information qui supporte les

différentes activités internes et externes, soit par un site intranet ou Internet, soit organisé par



un systéme de classification informatis¢. Il devient donc difficile de trouver des statistiques

pour le seul secteur des technologies de I’information (Technocompétence, 2021).

D’autre part, la mondialisation, le faible taux de chomage du Québec et 1’augmentation
du nombre de postes vacants de 1’économie du savoir auquel appartiennent les TI brossent
un portrait ou I’attraction, mais aussi la rétention des ressources humaines deviennent des
enjeux de survie pour les organisations (Bélanger, 2015 ; Vallée, 2007). La demande de
compétences en TI ne cesse d’augmenter depuis la démocratisation de [’accés aux
technologies de I’information et de la communication (TIC) au début des années 2000
(Vallée, 2007), le gouvernement du Canada décrétant que les métiers de ce secteur d’activité
sont en pénurie depuis le début des années 2010 (Immigration, réfugié, citoyenneté Canada,
Gouvernement du canada, 2008 ; Gouvernement du Canada, 2022). De nouveaux permis de
travail ont méme été créés pour faciliter I’embauche de cette main-d’ceuvre a I’international.
La demande de compétences dans le domaine des TI s’est aussi accélérée avec la
transformation numérique qui a accompagné le mouvement du sans-papier dans les
organisations, avec I’importance grandissante de la protection de I’environnement dans les
décennies qui ont suivi (Directive du Conseil du trésor du Québec). Lors de la crise de la
COVID-19, qui a conduit a I’obligation du télétravail dans plusieurs secteurs, la rareté de
personnel spécialis€ en TI a été exacerbée par la demande grandissante en besoin de
compétences pour non seulement poursuivre les activités réguliéres, mais également pour
I’accompagnement des changements d’infrastructure et de numérisation permettant le
télétravail. Ce contexte a provoqué une diversification des besoins de compétences dans le
secteur TI (Statistique Canada, 2020 ; TechnoCompétence, 2024). Le marché de I’emploi est
devenu trés concurrentiel surtout dans les grands centres urbains ou se concentrent les
emplois de ce secteur d’activité, tel que I’illustre I’Institut de la statistique du Québec (ISQ,

2007).



Les organisations innovent pour garantir une certaine rétention de ces personnes aux
compétences clés (Bélanger, 2015). Depuis 2019, le télétravail s est accéléré et a ét€¢ multiplié
par 8 selon Statistique Canada (2020). Prés de 32 % des travailleurs, tous emplois confondus,
ont été en télétravail au début de la pandémie. A la veille du déconfinement, grice a la
vaccination de 75 % de la population du Québec, les entreprises ont été appelées a se
positionner soit sur un retour en présentiel, soit sur le maintien du télétravail dans leurs
organisations ou sur un mod¢le hybride alliant présentiel et travail a distance. En 2022, le
télétravail reste présent dans plusieurs organisations. Par exemple, dans la région de
Montréal, 45 % des personnes sont en télétravail et 40 % dans la région de la capitale
nationale (Institut de la statistique du Québec, 2024). Le télétravail étant plus ou moins
répandu dépendamment des régions, le taux de télétravail au Québec est estimé a 34,6%
(Institut de la statistique du Québec, 2024). Le services professionnels, scientifiques et
techniques ont un taux de télétravailleurs de 73 % (Institut de la statistique du Québec, 2024).
11 atteint le 75 % dans les secteurs de la finance, de 1’assurance et de I’immobilier (Institut de

la statistique du Québec, 2024).

1.2 LA RETENTION DU PERSONNEL EN MILIEU DE TRAVAIL

Un des enjeux organisationnels importants est la rétention des compétences (Jean,
2021). L’attraction des personnes a un certain colit pour ’organisation (Bélanger, 2014,
Poisson, 2014 ; Pouliot, 2014 ;). Lorsque la recrue est embauchée, plusieurs étapes
subséquentes construisent 1’expérience de celle-ci dans 1’organisation. Une seconde phase
commence alors avec 1’accueil de la personne, puis son intégration en emploi. Cette dernicre
s’effectue par un transfert de connaissances aupres de la nouvelle ressource sur 1’historique
de I’organisation et sur les processus de travail du nouvel employé (Charpentier, 2021). Cette
boucle prend un certain temps et engendre donc des cofits pour I’organisation. Le troisiéme
axe vise la rétention en emploi de ce nouveau membre de I’organisation, pour que ses

compétences puissent étre mises a profit de 1’organisation. La performance et la pérennité



d’une entreprise reposent sur sa capacit¢ a identifier et a accroitre les compétences
stratégiques, a retenir ses talents, a investir dans leur développement continu et a instaurer

une culture organisationnelle propice a leur fidélisation (Lachance, 2011).

1.2.1 Définition des notions

La rétention du personnel désigne la capacité a garder en emploi les personnes de
I’organisation (St-Onge, 2009, Brunette, 2012) et ainsi développer leur appréciation de la
relation construite avec elle. Aussi, certaines entreprises ont comme objectif de fidéliser les
employés, c’est-a-dire de retenir les personnes ayant un haut attachement a I’organisation
(Poisson, 2014). Les mesures de rétention ou de fidélisation des personnes a leur organisation
visent a éviter les intentions de départ volontaire et & diminuer un taux de roulement. A la
différence de la rétention, la fidélisation vise la satisfaction par le biais de I’attachement
affectif du travail (Cossette et Gosselin 2009). A contrario, il existe des insatisfactions
poussant la personne a quitter. L’intention de quitter désigne la manifestation consciente de
la part d’un employé¢ de projeter ou de planifier son départ de I’organisation (Laczo et
Hanisch, 1999). Différentes formes d’intention de quitter découlent des raisons subjacentes
de celles-ci. En tout premier lieu, il faut déterminer si un employ¢€ veut quitter vers une autre
organisation ou vers une autre direction de I’organisation qui I’emploie (Mobley, 1986).
Selon les différentes interrelations entre la volonté de quitter un poste ou une organisation,
plusieurs profils se dégagent (Bigliardi, 2005) :

e Unemployé ayant une forte intention de rester dans son emploi et n’ayant pas de désir
de changer. L’emploi correspond a ses attentes, ce « profil fidele » reste dans son
emploi malgré les opportunités.

e Un employ¢ ayant une grande fidélité envers 1’organisation, mais pas envers son
emploi. Il a une grande volonté de rester dans la méme organisation, mais il souhaite

aussi améliorer son cheminement professionnel. Ce « profil carriériste » cherche a



progresser vers de nouvelles fonctions au sein de son organisation et ne souhaite pas
la quitter.

e Unemployé voulant quitter son poste, mais tout en restant dans la méme organisation.
La nuance par rapport au profil précédent tient au fait que si I’organisation ne lui
permet pas de changer, il ira chercher ailleurs. I1 s’agit d’un « profil de négociateur ».

e Un employé souhaitant trés fortement quitter son poste vers n’importe quelle
organisation, il s’agit du modéle « opportuniste ».

e Un employé¢ ayant une forte intention de quitter 1’organisation quel que soit le poste,
est désigné comme €tant un « quitteur ». 1l est probable que les personnes présentant
ce profil soient insatisfaites vis-a-vis de leur organisation ou envers le fait méme de
rester dans n’importe quelles organisations.

e Unemploy¢ voulant rester des années dans le méme poste, mais souhaitant fortement
quitter I’organisation. Ainsi, il changera d’organisation pour un poste avec des
fonctions similaires.

e Un employ¢ indécis, pouvant rester des années dans son poste sans se positionner
clairement sur son envie de rester ou quitter 1’organisation ou méme sur 1’évolution

de carriére souhaitée.

La notion de satisfaction entoure les choix de I’employé¢ (Cossette et Gosselin, 2009) :
satisfaction du poste ou la satisfaction de la relation avec 1’organisation. Quand la
satisfaction n’est pas présente ou qu’elle a disparu, il y a de fortes probabilités qu’un
départ effectif survienne. Plus les insatisfactions sont nombreuses, plus il y a de départs.
Le taux de roulement permet d’estimer I’ampleur des difficultés en mati¢re de rétention
du personnel. Ce taux est défini comme « I’ampleur, du mouvement individuel qui
franchit la frontiére d’appartenance a un systéme social » (Price, 1977, cité dans Pouliot,
2015, p. 8). Peretti (2011), quant a lui, le définit comme le ratio entre le volume total des
mouvements de personnel d’une organisation (recrutements et départs) sur une période

donnée et I’effectif moyen de I’organisation sur cette méme période.



Certains courants de pensée dans la littérature voient le taux de roulement comme
bénéfique pour une organisation qui intégre ainsi de nouvelles compétences pour permettre
une amélioration continue (Poisson, 2014). Le roulement du personnel devient problématique
des lors qu’il génére des cofits €élevés et la perte de compétences pour I’organisation, soit en
la rendant moins compétitive, soit en ralentissement de croissance (Poisson, 2014). Le
probléme s’accentue dans un environnement ou les compétences et la main-d’ceuvre sont
identifiées comme étant rares, voire en pénurie, comme c’est le cas du secteur des

technologies de 1’information.

Tout comme ’explique Mobley (1978), il y a le roulement volontaire qui vise a finir
une relation soit avec 1’organisation, soit avec le poste. Cependant, il y a également les
départs involontaires attribuables au licenciement et au congédiement (la mort d’un employé
n’intégre pas cette dimension). Dans ce mémoire, ce sont les départs volontaires qui sont a

I’étude.

1.2.2 Les facteurs de rétention en milieu de travail

La rétention des personnes qui détiennent les compétences et qui connaissent
I’historique organisationnel d’un employeur est une plus-value pour I’entreprise qui a des
leviers d’action pour conserver cette richesse (Pouliot, 2015 ; Poisson, 2014 ; Bélanger,

2014).

Le point de départ de la relation naissante entre une personne et une organisation est
la dotation (Bourhis, 2007). Cette activité de gestion des ressources humaines, par ses
mécanismes de sélection, de tests, d’entrevues et d’enquétes de sécurité, établit, entre autres,
la compatibilité entre un candidat et 1’organisation que ce soit au regard de leurs valeurs ou
de leurs besoins respectifs (Judge et Cable, 1997; Chapman et al., 2005 ; Verquer et al.,

2003). Le recrutement est défini par Bourhis (2008) comme les différentes actions entreprises
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pour annoncer qu’un poste est disponible au sein de 1’organisation et pour encourager les
candidats potentiels a postuler. Ces candidats peuvent étre des employés actuels (recrutement
interne) ou des personnes extérieures (recrutement externe). Le recrutement s’inscrit dans le
processus de dotation. Ce processus comprend 1’ensemble des mouvements internes d’un
employé¢ au sein de I’entreprise de son arrivée a son départ (St-Onge, 2004). La sélection,
telle que définie par Bourhis (2008), est un ensemble de pratiques permettant 1’évaluation
des candidats pour déterminer celui qui obtiendra le poste vacant. Il s’agit d’une étape
cruciale par laquelle le choix de I’organisation se fait en fonction des différentes étapes
suivies dans le processus de dotation. Cet ensemble d’étapes (sélection des candidatures,
entrevues téléphoniques, entrevues, tests, prises de références) valide 1’adéquation entre les
valeurs organisationnelles et celles du candidat ainsi que la correspondance des compétences
souhaitées (St-Onge, 2004). A cet égard, des valeurs incompatibles entrainent un fort taux de
roulement, soit jusqu’a 40 % des départs (Mitchell et al., 2001). Un candidat ayant des valeurs
similaires a celles de 1’organisation se reconnait dans cette organisation et peut développer
un engagement affectif envers celle-ci. Cet engagement référe a un état psychologique qui le
lie a son futur employeur quant aux valeurs et a la mission de 1’organisation (Buchanann II,

1972 ; Meyer et Allen, 1991).

Les valeurs organisationnelles émanent directement de la culture organisationnelle
qui s’analyse sous différents angles (Carmeli, 2005 cit¢ dans Bouari, 2019). Le nouvel
employé¢ partageant ces valeurs et ayant un attachement envers la mission de I’organisation
développe un fort sentiment d’engagement et d’identification vis-a-vis de celle-ci (Meyer et
Allen, 1979 ; Mowday et al., 1979 ; Porter et al., 1976 ; Porter et al., 1974). De cette relation
d’appartenance nait un contrat psychologique, défini par Rousseau (1989, 1990) comme étant
I’ensemble des convictions d’un individu concernant les termes et les conditions d’un accord
d’échange réciproque avec une autre partie, et assure une forte rétention organisationnelle
(Vandenberghe et Bentein, 2009)). Par ce contrat, ’individu comprend qu’il y a des
promesses de la part de son gestionnaire et de 1’organisation, tout comme 1’organisation a

des attentes, de sorte que des obligations réciproques naissent et lient la personne a
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I’organisation (Rousseau, 1989, 1990, cit¢ dans Mullenbach-Servayre, 2009). Ce rapport
renvoie aussi aux facteurs des composantes individuelles qui fagonnent une personne
(éducation, age, sexe, groupes sociaux culturels) (Morin, 2007). Les valeurs de 1’organisation
sont transmises a travers les défis, les emplois, la communication interne individuelle et
collective, le développement des liens de confiance, I’innovation, la mission et la cohésion
sociale. Ces différents ¢léments contribuent a batir la culture d’une organisation (Carmeli,
2005, cité dans Bouraoui, 2019). Ainsi construite, cette relation donne naissance a différents

types d’engagement.

Meyer et Allen (1991) ont identifié trois types d’engagement que 1’employé peut

développer envers I’organisation ou son supérieur hiérarchique :

e [’engagement affectif ou émotionnel correspond au lien émotif qu’une personne
développe vis-a-vis de son supérieur et/ou son organisation et qui lui donne la volonté
de rester dans cette organisation a cause de ce lien.

e [’engagement de continuité (ou calculé) correspond au cotit (changement d’habitude,
de salaire) qu’entrainerait la rupture de la relation pour I’individu vis-a-vis de
’organisation et/ou de son supérieur.

e [’engagement normatif correspond a un engagement de type moral, un engagement

de loyauté vis-a-vis de son organisation et/ou de son superviseur.

Ces trois types d’engagement appartiennent au contrat et au lien psychologique de la
personne vis-a-vis de 1’organisation. Il s’agit d’un facteur de rétention (Meyer et Allen,
1991). Ainsi I’entreprise Google, I'un des chefs de file s’étant illustrés pour la rétention et le
développement de la créativité de ses employés, est un exemple réunissant les facteurs de
rétentions. De fagon non exhaustive, voici les mécanismes clés d’attraction et de rétention
qui sont des leviers de la création du sentiment d’appartenance du géant d’Internet.
L’entreprise s’est construite de fagcon atypique tant sur le plan économique qu’en gestion des
ressources humaines. La lecture de I’ouvrage de Girard (2006) confirme ces pratiques dont

les grandes dimensions de la gestion des personnes sont :
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o Flexibilité et lieu de vie (de travail) : lieu et design invitants alliant confort, liberté et
bien-étre pour satisfaire chaque besoin de I’employé¢ et le faire rester sur son lieu de
travail en travaillant aux horaires qu’il souhaite.

e Lasélection et le recrutement de candidats au cceur de Google et basé sur les compétences
et les valeurs des personnes.

e La constitution des équipes : Google est un géant composé de multiples micros-équipes
visant a créer une belle synergie et une interaction dynamique.

e Le défi: I’entreprise est en continuelle évolution et elle est connue a travers le monde
comme un leader.

e FEtre employé chez Google : c¢’est faire partie du clan des meilleurs. La diplomation
devient une référence sur la personnalit¢ du candidat. Seuls les diplomes les plus
pertinents et les plus €élevés sont visés.

o Le 80/20 : chez Google 80 % du temps est consacré aux projets de I’organisation et 20 %
sur les projets personnels (c’est avec un de ces 20 % qu’est né leur premier ordinateur
portable). Cette répartition du temps pousse les employés a étre plus productifs pour
accomplir leur 80 % de tache, mais le 20 % leur est octroyé systématiquement sur des

projets volontaires et créatifs qui servent I’organisation.

Ce modele, reposant sur I’autonomie, la flexibilité, la créativité, le donnant-donnant et
I’immersion visuelle dans 1’univers Google est trés attrayant pour les membres des

générations Y et Z (Cordier-Chemarin, 2017).

A travers le modéle Google, un autre élément contribuant également a la rétention du
personnel est un environnement percu comme créatif. Un tel environnement diminue
grandement les intentions de quitter de la part des employés (Mayfield, 2008). Par
conséquent, le soutien créatif de la part de I’employeur, avec une flexibilit¢ quant aux
caractéristiques de I’emploi (Girard, 2006)) accroit la rétention de ces personnes (Mayfield,

2008).
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La littérature ¢tudie de fagon constante le soutien organisationnel pour comprendre les
perceptions de 1’environnement de travail sur I’employé¢ (Paillé, 2009). La perception de
I’individu est en adéquation avec son vécu organisationnel comprenant son expérience, les
intentions des politiques organisationnelles percues comme bienveillantes ou au contraire
comme obligeantes, les normes et les processus qui influencent les caractéristiques de
I’emploi (Paill¢, 2009). Cette perception est construite et influencée par ’interprétation qu’a
la personne de son environnement organisationnel (Paillé, 2009). Ils caractérisent son
expérience d’employé (Charpentier, 2021). Ce cheminement de 1’individu passe également
par une combinaison des mécanismes de fonctionnement et de 1’organisation du travail dans
les équipes (Guthrie, 2001). Plus cette culture est pergue comme bienveillante et facilitante,

plus le roulement tend a diminuer (Paillé, 2009 ; Guthrie, 2001).

D’autres aspects de la culture organisationnelle ont des conséquences sur la rétention.
Des cultures de travail basées sur des systémes participatifs et collaboratifs voient leur taux
de roulement deux fois moins ¢levé que dans des systémes controlants (Arthur, 1994). 1l en

est de méme dans les systémes basés sur I’engagement (Arthur, 1994).

La culture est aussi véhiculée par le gestionnaire. Le supérieur hiérarchique est souvent
confondu avec I’organisation, car ce dernier la représente (Eisenberger et al., 1986 ; Rhoades
et Eisenberger. 2002). Cette relation entre employé, gestionnaire et organisation a des
conséquences directes sur I’intention de quitter (Bishop et al., 2001). En revanche, le lien
causal s’avere négatif sur les intentions de rester d’un employé par rapport aux relations qu’il
a avec son équipe ou ses collegues. En d’autres termes, il n’a pas clairement ét¢ démontré
que la relation positive au sein d’une équipe pousse I’employé a rester dans I’organisation.
Cependant, il y a une tendance a rester si un employé est soutenu par ses collegues (Howes
et al., 2000 ; Paillé, 2009). Les intentions des employés de quitter I’organisation varient en

fonction de la provenance du soutien recu (Bishop et al., 2001).
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Un autre facteur important est le développement professionnel de la personne au sein de
I’organisation (St-Onge et al., 2004). Il s’agit tant d’une partie intégrante de la culture d’une
entreprise que d’une opportunité individuelle pour I’employé. Le développement
professionnel passe par I’amélioration des compétences, I’apprentissage et la formation (St-
Onge et al., 2004). Lorsque le développement professionnel de I’employé est a jour, sa

rétention est favorisée (Boxall et al., 2005).

Lorsque les facteurs organisationnels sont abordés, la rémunération fait partie de ceux
divisant le plus sur la rétention selon la littérature (Pouliot, 2014). St Onge (2004) la définit
en deux catégories. La rémunération directe qui comprend le salaire fixe ainsi que la
rémunération variable (prime, bonus, intéressement, pourboire), mais aussi la rémunération
indirecte composée des avantages sociaux, des conditions de travail dans leur ensemble dont,
par exemple, la conciliation travail/vie personnelle qui a elle seule a un effet significatif sur
la rétention en emploi (Griffeth et al., 2000). Pour Morin (2007) I’effet de la rémunération
directe est plus ou moins avéré sur la rétention en emploi. Ce facteur influence la décision de
quitter différemment suivant les catégories socioprofessionnelles (Mobley, 1982 ; Morin,
2007). Ainsi, pour la catégorie des ouvriers, la rémunération a un effet plus fort sur la
rétention que pour les professionnels (Morin, 2007). Selon Guthrie (2000), une rémunération
spécifique basée sur un systéme de reconnaissance des compétences et des connaissances
diminue le taux de roulement a contrario d’une échelle collective. Une nuance fine émerge
cependant, car une rémunération trés élevée diminue grandement les intentions de quitter
(Cotton et Tuttle, 1986 ; Griffeth et al., 2000 ; Lamber et al., 2001 ; Luna-Arocas et Camps,
2008 ; Price, 2001). Une explication de ce phénomene provient du fait que 1’on se trouve
dans une société capitaliste (Lamber et al., 2001). Il reste que 1’effet de la rémunération sur
le taux de roulement est aussi modéré par d’autres variables telles que la satisfaction au
travail, I’engagement organisationnel et les comportements de recherche d’emploi. En ce qui
concerne la rémunération indirecte, elle est percue par I’employé comme une préoccupation
de son bien-étre par I’employeur (St-Onge et al., 2004). Elle a donc un effet négatif sur les

intentions de quitter 1’organisation.
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Le soutien social et I’amélioration du bien-étre influencent également la rétention
(Eisenberger et al., 2001). Le soutien organisationnel pour le bien-étre est négativement en
lien avec I’intention de quitter et diminue aussi le roulement de personnel (Esenberger et al.,
2001). Les préoccupations au regard du bien-étre créent chez les employés un sentiment
d’obligation vis-a-vis de la compagnie ce qui les lie a elle (Allen et al., 2003). Rhoades et
Eisenberger (2002) ajoutent que la décision de considérer le bien-étre des employés doit Etre
libre des contraintes extérieures, telles que des mesures gouvernementales incitatives ou de

quelconque pression syndicale.

En s’intéressant a la présence syndicale, 1’¢tude d’Edwards (dans O’shaughnessy,
1998)) montre que celle-ci est un moyen pour les employés d’établir un précepte de
discussion et de lutter contre des pratiques abusives des entreprises. Le syndicat fait partie
des ¢léments organisationnels impliquant une corrélation négative avec les intentions de
quitter (Abraham et al., 2005, dans Pouliot,2015). Il influence différentes pratiques

organisationnelles par la définition de son mandat.

Le climat psychologique de I’organisation, qui est une composante du bien-&tre au travail,
s’avere aussi un déterminant de la rétention du personnel (Hassan et al., 2012). Il impacte
négativement ce taux lorsqu’il est positif (Hassan et al., 2012). Le climat de travail est relié
aux relations établies dans 1’organisation avec les supérieurs, mais aussi les collegues. Il se
traduit notamment par la perception qu’ont les personnes des pratiques de gestions comme
étant justes et équitables dans 1’organisation (Schermerhorn et al., 2010). Deux volets
émergent dans I’étude de Schermerhorn et al. (2010) :

e La justice distributive qui consiste en une équité entre chaque employé dans la
distribution de récompense sans distinction. Lorsque celle-ci est présente, le taux de
roulement est plus bas (Iverson et Deery, 1997).

e La justice procédurale qui est 1’équité¢ dans I’application des procédures. Cette

seconde a un effet négatif sur les intentions de quitter (Iverson et Deery, 1997).
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e Simard (2005) introduit la justice interactionnelle. En ce sens que celle-ci consiste en
la perception de la qualité des interactions interpersonnelles et des explications regues
par les employés relative a I’application des procédures organisationnelles. Pouliot

(2014) ajoute que le gestionnaire a un effet sur les intentions de quitter d’un employé.

De plus, la réaction des employés differe dans leur intention de quitter selon la
provenance du soutien qu’ils recoivent (Bishop et al., 2001). L’organisation et le supérieur
hiérarchique se confondent dans 1’esprit des employés, car le gestionnaire représente
I’organisation et 1’autorité (Eisenberger et al., 1986). La relation avec ce dernier a aussi une
plus grande importance dans les intentions de quitter d’'un employé (Rhoades et Eisenberger,
2002). La dynamique d’équipe et le soutien des collegues de travail a un lien négatif avec les
intentions de quitter alors que la personne soutenue par ceux-ci a tendance a rester (Paillg,
2009).

Il ne faut cependant pas négliger que le roulement entraine le roulement (Iverson et
Deery, 1997). Toutefois, un des besoins primaires de 1’individu est la sécurité. Ainsi, la
sécurité¢ de I’emploi a une influence directe sur les intentions de quitter une organisation
(Iverson et Pullman, 2000). Il est probable que cette satisfaction ait un effet sur son bien-étre

au travail.

Une autre composante de la sécurité d’emploi (Price, 2001) est le stress qui est vécu
en son absence.Celui-ci est défini comme ¢€tant la réponse biologique a quatre composantes
selon Lupien (2020), a savoir :

e un controle faible de la situation ;
e ['imprévisibilité ;
e lanouveauté ;
e [’ego menacé.
Quatre facteurs organisationnels alimentent ce stress (Price, 2001) :
e [’insuffisance des ressources et/ou le manque de moyen pour atteindre les objectifs

fixés;
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e [’ambiguité des rdles et des responsabilités avec le manque de clarté dans les
communications;
e [’incompatibilité de la personne et de I’emploi;

e la charge de travail inadéquate (trop haute ou trop basse).

I existe des stress positifs et négatifs (Podsakoff et al., 2007). Les stress négatifs se
centrent sur des contrariétés, des contraintes, des politiques organisationnelles, des conflits
entre les rdles ou la charge de travail qui impactent négativement la rétention du personnel
et influencent positivement son intention de quitter (Podsakoff et al., 2007, Clausen et Borg,
2011). Cependant la pression sur la tache entrainant un défi pour ’accomplissement du
travail peut étre considérée par la personne comme une opportunité de se réaliser (Pouliot,
2015). Cette pression contribue alors au développement personnel a travers 1’emploi (Boxal

et al., 2003).

Plusieurs facteurs organisationnels sont a prendre en compte en maticre de rétention du
personnel. Meyer et Allen (1991) référent aussi a des facteurs externes qui pourraient influer
sur ceux-ci :

e Le facteur organisationnel global (environnement interne de 1’organisation, les us et

coutumes).

e Le facteur socio-économique (environnement externe a I’organisation : compétiteurs,
clients, marchés).

e Les facteurs individuels, tels que le sexe, I'dge, le groupe social et le niveau de scolarité,
relevent de I'environnement interne de la personne. Bien qu’intrinséques, ces facteurs
exercent une influence organisationnelle significative, notamment a travers les processus
de recrutement et de dotation, ou des besoins spécifiques en compétences et en qualités
personnelles sont ciblés. Ces mémes compétences et qualités individuelles constituent les

fondements des dynamiques et de la performance des équipes au sein des organisations
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1.2.3  Les pratiques organisationnelles favorisant la rétention en milieu de travail

L’agir organisationnel est étudié¢ depuis plusieurs années dans la littérature.
Lipovetsky (1983) remarque un nouveau cycle de la culture individualiste a la suite de la
seconde révolution individuelle avec pour point focal le marketing a la consommation. Ainsi,
on observe une tendance générale a réduire les rapports autoritaires et les dirigeants, tout en
favorisant les choix privés et en favorisant la diversité (Lopovetsky, 1983). La gestion des
ressources humaines devient plus personnalisée et se base sur le marketing relationnel pour
¢tablir une relation stable et durable, interactive et individualisée entre 1’employé et
I’employeur (Morgane et Hunt, 1994). Cette relation est basée sur ’engagement et la
confiance (Morgane et Hunt, 1994). Ainsi, I’individu marque sa représentativité a travers

I’entreprise pour laquelle il travaille (Barthélemy, 2009).

La notion de besoin de I’employé dans son emploi devient vraisemblablement un
¢lément de rétention. Aussi, il est possible de penser qu’une organisation qui répond au mieux
aux besoins de son personnel a de bonnes chances de le conserver en emploi : besoins
physiologiques, besoins de sécurités, besoins sociaux, besoin d’estime et besoin de

réalisation de soi (Maslow, 1943), comme I’illustre la tableaul.

Ces besoins sont repris par McClelland (1962 dans Davis (962) pour les transposer aux

milieux organisationnels. Il les définit en trois catégories :

e Besoin d’accomplissement (le désir de s’améliorer et d’optimiser ses performances,
de surmonter des défis complexes ou de maitriser des taches exigeantes se traduit par
une volonté de perfectionnement et d’efficacité).

e Besoin d’affiliation (le désir d’établir et de maintenir des relations chaleureuses avec
les autres refléte une volonté de créer des liens interpersonnels positifs et durables).

e Besoin de pouvoir (le désir d’exercer une influence sur autrui, de modeler leur
comportement ou d’en assumer la responsabilité traduit une quéte de domination, de

controle ou de direction au sein des interactions sociales).
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Tableau 1. La motivation au travail (Maslow, 1943 dans Uhl-Bien et Schermerhorn, 2020)

BESOINS D'ORDRE SUPERIEUR Basoin de réalisation de sl

Besoin de se réaliser, de s'épanouir, de développer
ses talents et de les mettre a profit de la maniére la
plus créative possible

BESOINS D'ORDRE INFERIEUR

Besoins physiologiques

Besoins vitaux de I'&tre humain: boire, manger,
dormir, etz.

Dans le volet de I’agir organisationnel, se trouvent les pratiques d’organisation du
travail par le gestionnaire (charge de travail, communication, établissement des rdles et
responsabilité, éthique et justice de traitement, participation aux décisions, justice
distributive, rendement et la formation) (Pouliot, 2015). Dans I’étude de Braham (2012), il
existe sept raisons de quitter une organisation: le manque d’accompagnement et de
rétroaction, le peu de possibilités de se développer professionnellement (carriere), le manque
de reconnaissance, le milieu d’emploi qui ne correspond pas aux attentes, les valeurs
incompatibles entre employés et organisation, la charge de travail excessive et le bris de
confiance avec son superviseur. Certains de ces facteurs sont de types organisationnels et

sont donc en lien avec les des pratiques de gestion des ressources humaines.

La sphére des relations sociales au sein d’une organisation fait partie de I’agir

organisationnel (Pouliot, 2014). Paill¢ (2009) examine les paliers de relations positives des
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employés avec 1’organisation, les superviseurs et I’équipe. Le soutien organisationnel dans
I’agir passe aussi par 1’organisation de la reconnaissance qui se pratique de facon formelle
ou informelle, ponctuelle ou réguliére, individuelle ou collective, privée ou publique,
pécuniaire ou non pécuniaire (Brun et Dugas, 2006). Il s’agit d’une attitude constructive
résultant d’une évaluation de 1’apport de I’individu, tant sur le plan des résultats pratiques du
travail que sur celui de I’engagement personnel et de la mobilisation (Brun et Dugas, 2006).
Ces pratiques améliorent la qualité de vie et la contribution des employés (Rondeau, 1999),
ce qui renvoie a la forme de travail par performance. Il existe également un microcosme
interne incarné par les activités sociales, I’implication des employés dans la prise de
décisions, les programmes de formations, les groupes de résolution de problémes et de co-
développement qui permettent une organisation du travail plus performante et entrainent un
effet négatif sur le taux de roulement (Luna-Aroca et Camp, 2007). Il existe d’autres formes
d’organisation du travail : le mode projet, le taylorisme, le fordisme, le micro controle, mais
celle qui revét la meilleure efficacité de rétention et diminue les intentions de quitter reste
I’organisation du travail par performance car elle est le plus en adéquation aux besoins
individuels des personnes (Appelbaum, 2004 ; Braham, 2012 ; McClelland, 1962, Podsakoff
et al., 2007). Ainsi I’agir organisationnel renvoie a la notion de besoins de I’organisation et

des membres qui la composent.

Le systéme de haute performance dans I’emploi est un facteur de rétention (Podsakoff et
al., 2007). Ce type de fonctionnement inspire les pratiques de gestion au niveau de
I’organisation du travail a travers trois axes (Appelbaum, 2004) :

e faire participer les employés aux décisions de I’entreprise pour qu’ils se sentent partie

prenante;

e favoriser le développement des compétences;

e pratiquer la participation d’équipe (ex. : dans les rencontres et les réunions).

Cette forme d’organisation du travail a pour conséquence I’accroissement global de la

performance organisationnelle (Godard, 2004). Ce mode de fonctionnement réfeére a la
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combinaison entre le mode participatif, notamment dans les orientations, la prise de décision
et I’organisation du travail (Guthrie, 2001 dans Bélanger, 2014 ; Pouliot, 2015). Moins ce
fonctionnement est présent dans une organisation, moins elle se révele productive et plus le
taux de roulement est fort (Arthur, 1994 ; Guthrie, 2001, cité dans Bélanger, 2014 ; Pouliot,
2015). A I’inverse, lorsque ce mode de fonctionnement est pleinement intégré, le taux de
roulement est deux fois moins élevé (Arthur, 1994). Guthrie (2001, cité¢ dans Bélanger, 2014 )
émet une nuance, car cette pratique organisationnelle rend les employés difficilement
remplacables au regard de leurs connaissances et de leurs compétences, les rendant
indispensables. Il devient donc nécessaire de mettre en place des mesures complémentaires

de rétention pour 1’organisation.

A travers 1’étude de Price (2001), I’autonomie dans le travail se révéle un levier de
rétention, lorsqu’elle est bien dosée. Il la définit comme étant le niveau d’influence, donc de
pouvoir, qu’un employé exerce dans I’exécution de ses responsabilités professionnelles.
Cette autonomie conduit a un accomplissement de soi a travers le travail (McClelland, 1962).
L’ autonomie se jumelle aussi avec la prise de décision pour accroitre 1’engagement affectif
vis-a-vis de I’organisation. Ce rapport est défini comme étant la relation entre la perception
de participation a la prise de décision et le niveau d’engagement de I’employé : I’engagement
affectif de la personne augmente lorsque celle-ci se sent impliquée dans la prise de décision
(Chénevert et al., 2007). Il en va de méme avec I’innovation, par exemple dans la résolution
d’un probléme a la hauteur des compétences de I’employé, ce niveau d’autonomie rehaussé
de créativité augmente I’engagement émotionnel de la personne vis-a-vis de I’organisation
et, de ce fait, sa rétention (Knash et al., 2005 ; Meyer et al., 1993). L autonomie, 1’innovation
et la participation a la prise de décisions sont donc des leviers de I’agir organisationnel dans

la gestion du travail (Bélanger, 2014).
Un autre ¢lément essentiel de 1’organisation et la gestion du travail est le partage de

I’information (Barthélémy, 2009 ; Bélanger, 2014 ; Brunette, 2011 ; Pouliot, 2015).

Différents types d’informations peuvent étre partagés: la symbolique, 'utilitaire et la
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stratégique (Simard et al., 2005). Cette information peut étre partagée de la direction vers les

employés ou des employés vers la direction (Simard et al., 2005). L’information est des lors

une source de pouvoir, d’action et d’efficacité (Lawler, 1986). Elle est aussi une des bases

de la mobilisation et elle permet une prise de décision qui favorise I’appartenance affective

envers I’organisation et, par conséquent, elle est source de rétention (Paré et al., 2001, Simard

et al., 2005 ; Tremblay et al., 2000). Le manque d’information crée des rumeurs ou des

fonctionnements informels non approuvés par 1’organisation (Meier et al., 2019).

Pour un développement des bons fonctionnements au travail dans un objectif de rétention,

la flexibilité est aussi un élément important (Barthélemy, 2009). Plusieurs types de flexibilité

sont présentés (Barthélemy, 2009).

La flexibilité relative a 1’organisation du travail qui renvoie aux aspects de la gestion
participative et collaborative du travail (Crandall et Parnell, 1994) et qui augmente la
responsabilisation des employés dans le travail, ce qui accroit aussi leur satisfaction
au travail (Crandall et Parnell, 1994).

La flexibilité sur I’espace de travail et plus particulierement au niveau physique : lieu
de I’entreprise et 1’agencement, la mobilité géographique et le travail a distance
(Barthélemy, 2009; Colle, 2003 ; Girard, 2006)

La flexibilité dans I’aménagement du temps de travail avec la création des comptes
épargne temps (gestion de la flexibilité horaire), les congés (journées flexibles ou
maladies), ’aménagement du temps partiel (Cette, 2001). La conséquence de ces
aménagements est une diminution du mauvais stress, ce dernier se manifestant lors
de conflit entre les différents rdles de la personne employée (Barthélemy, 2009). Une
nuance importante est faite pour développer le sentiment d’appartenance et la
synergie d’équipe, il est nécessaire de préserver un minimum de temps collaboratif

en équipe (Barthélemy, 2009).

Liée a la notion de flexibilité, la conciliation travail/vie personnelle est beaucoup mise de

I’avant par la littérature (Deschénes, 2013 ; Jauvin et al., 2019). Selon Deschénes (2013) et
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Jauvin et al. (2019), cette notion renvoie a I’idée de diminuer le stress de I’employ¢é en lui

permettant de mieux gérer son temps grace a différentes mesures prises par 1’organisation

telles que :

YV V ¥V V¥V ¥V VY VYV V V

horaires flexibles,

horaire a la carte (temps annualisé, accumulé pour congés personnels),

travail a temps partiel/partage de poste,

banque de congés avec ou sans solde,

congés différés,

télétravail,

service de garde (aide ou allocation),

conciergerie (nettoyeur, traiteur, services automobiles, etc.),

services de santé et de mieux-étre (abonnement a un centre sportif, massothérapie,
cours de yoga, atelier de sensibilisation sur la gestion du stress ou la gestion du temps,

etc.).

La conciliation travail/vie personnelle est une des composantes permettant le bien-étre au

travail (Poisson, 2014). Celui-ci est au centre de nombreuses pratiques favorisant la rétention

(Poisson, 2014).

1.2.4

Les facteurs sociétaux

Aux facteurs organisationnels et aux pratiques de gestion des ressources humaines,

s’ajoutent des facteurs sociétaux, soit ceux qui concernent 1’évolution de la société dans

laquelle évoluent les organisations. L’Ordre des CRHA aborde la transformation économique

qui a modifi¢é les courants de pensée a travers les décennies en ce sens. Ainsi, par le biais du

facteur de la mondialisation, les organisations sont passées d’une transformation de

I’organisation du travail hérit¢ de Webber et du Taylorisme vers, graduellement, la gestion
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participative accompagnée d’un changement de culture en se dotant de nouveaux outils de

mesure des comportements (Girouard et Robert, 2017).

L’apparition du développement organisationnel dans les années 50 a guidé
I’organisation dans ses transformations successives (Audet, 2009). L’objectif de ce nouveau
mode d’accompagnement fut alors, et est toujours d’augmenter 1’efficacité organisationnelle
tout en favorisant le développement des personnes dans le but que 1’organisation évolue en
conservant et faisant croitre les compétences de ses employés (Audet, 2009). Ce nouvel
accompagnement est axé sur la capacit¢ des personnes a développer leur propre
fonctionnement dans le but de ne pas avoir de dysfonctionnement dans 1’organisation (Audet,
2009 ; Girouard et Robert, 2017). Il permet aussi I’amélioration de la dynamique de groupe,
amene 'importance de la rétro information dans les pratiques de gestion des ressources
humaines, ainsi que I’importance de la communication transparente comme facteur de

mobilisation et de rétention du personnel (Audet, 2009 ; Girouard et Robert, 2017).

Au cours des années, les transformations de gestion des ressources humaines
s’alignent aux courants de pensée du développement organisationnel (Audet, 2009). Puis, un
choc a lieu entre la rationalisation du travail des personnes et la trame de fond du
développement organisationnel. Il amene a un autre palier les pratiques des organisations
pour optimiser la productivité et la rétention des personnes (Girouard et Robert, 2017). 1l
devient essentiel de trouver un équilibre entre rationalisation du travail des personnes et la
mise en place de pratiques de rétentions dans les années 90 (Audet, 2009). Cet équilibre se
matérialise par la création d’outils de mesure d’efficacit¢ de la transformation

organisationnelle (Audet, 2009).

Un autre facteur qui provoque la transformation organisationnelle est la mutation de
I’économie a travers 1’évolution des générations entrant sur le marché du travail (Girouard et
Robert, 2017). Les marchés et 1’économie se diversifient, la compétitivité s’accélére et

devient féroce (Bélanger, 2014 ; Girouard et Robert, 2017). Les départs a la retraite des baby-
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boomers, 1’arrivée des nouvelles générations Y et Z sur le marché du travail, les fusions et
acquisitions, le taux de chdmage extrémement bas au Québec poussent les organisations a
faire évoluer leur structure et leur culture tout comme une personne évolue dans sa vie
(Poisson, 2014 ; Girouard et Robert, 2017 ; ISQ, 2021). Cette situation conduit a une
transformation des rapports interorganisation allant de la compétition vers la
coopération basée sur la collaboration avec son environnement (client, fournisseur,
partenaire, territoire) en s’ouvrant a I’extérieur (Girouard et Robert, 2017). Des
transformations touchent également le recrutement et la sélection des nouveaux employés se
tournant vers la mondialisation de ces pratiques. Un tel contexte provoque les débuts du
recrutement international (Calvez et Lee, 2009 ; Audet, 2009). Cette mondialisation de
I’acquisition de personnel devient des lors un facteur de transformation (Audet, 2009 ; Calvez
et Lee, 2009 ; Morin, 2001). L’intégration culturelle qu’il nécessite passe par une adaptation
de tous les niveaux de 1’organisation, en commengant par les gestionnaires et les dirigeants
qui représentent 1’organisation aupres des employés (Calvez et Lee, 2009). L’acquisition de
compétences provenant de cultures variées, grace au recrutement international, permet a
I’organisation de diversifier ses connaissances, ses habiletés et ses capacités en comprenant
les comportements, les valeurs et les représentations des individus issus de cultures
différentes de la sienne soulignent la diversité des perspectives sociales, culturelles et
comportementales (Calvez et Lee, 2009). Toutefois, il est possible que cela pose de nouveaux
deéfis de rétention en incluant cette nouvelle dimension interculturelle. Les leviers des
adaptations culturelles des organisations (dirigeants et employés) selon Earley et Ang (2003)
sont :
e la compétence cognitive c’est-a-dire la compréhension des différentes fagons de
résonner selon les origines,
e lacompétence émotionnelle qui, lorsque les personnes sortent de leur zone de confort,
les raméne vers I’efficacité de compréhension de 1’autre grace a sa confiance en soi,
e la compétence comportementale qui consiste pour les gestionnaires a déterminer des
régles et des fonctionnements enrichis de 1’apport culturel pour étre adaptés a

I’organisation.
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Un troisieme facteur, I’avénement des technologies de I’information, ameéne les
organisations a étre en transformation constante, car les personnes doivent s’adapter et se
former continuellement aux avancées technologiques (Aude, 2009 ; C6té, 2020 ; Girouard et
Robert, 2017,). Cela provoque, tranquillement, la prépondérance du virtuel avec le télétravail
qui oblige les organisations a redéfinir leur rapport a I’autre et leur dynamique d’équipe pour
conserver leur culture organisationnelle qui est un vecteur de rétention (collaboration
d’équipe a travers la vision, les valeurs et les résultats attendus) (Girouard et Robert, 2017,
ISQ, 2021). Dans ce contexte, I’information doit étre correctement distribuée pour que
I’organisation ait la bonne réaction face aux situations auxquelles elle est exposée (Morin,
2001). Par conséquent, savoir transmettre la bonne information aux bonnes personnes et au
bon moment pour que les employés ne soient pas noy¢€s sous I’information est un élément de
survie (Morin, 2001). Ainsi, la mise en place de mécanismes de conversion d’information
afin qu’elle soit bien utilisée par les employés (Morin, 2001) et la transmission de
I’information deviennent des vecteurs de transformation. L’émergence de I’intelligence
distribuée est née. Elle consiste a mettre en commun la créativité, la réflexion et la pensée de
plusieurs personnes pour créer une synergie sans laquelle 1’objectif est difficilement
atteignable (Morin, 2001). Grace a I’information, 1’effort devient collectif et participatif, il
est ensuite décuplé par le transfert de connaissance et la formation (Girouard et Robert,

2017).

Par le biais de ces changements, les dirigeants se dotent de nouvelles compétences
comme la perception sociale qui est le processus cognitif par lequel les individus acquiérent,
interprétent, sélectionnent et organisent des informations provenant de leurs interactions
sociales et interpersonnelles (Audet, 2009, cit¢ dans Dupoux-Couturier et de Vulpian, 2019).
Par conséquent, les organisations acqui€rent une vision holistique des transformations
engendrées par ces quatre facteurs (Audet, 2009 ; Coté, 2020 ; Girouard et Robert, 2017) :

e [a mondialisation de I’environnement économique entrainant le recrutement

international.
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e Le changement générationnel qui est qualifi¢ de mutation sociale amplifié¢e elle-
méme par les nouveaux canaux de communication.

e La transformation technologique entrainant la transformation du travail et,
aujourd’hui, la transformation du travail d’équipe.

e Les questions environnementales qui ont également un impact sur 1’évolution des

organisations.

Ces quatre facteurs influencent la transformation de culture organisationnelle qui est
vivante, et est vouée a évoluer pour survivre (Audet, 2009). La mobilisation des personnes
autour d’un processus collaboratif de redéfinition de la culture et des valeurs
organisationnelles favorise leur appropriation, facilitant ainsi 1’intégration des
transformations et renforgant le role de 1’organisation dans D’attraction et la rétention.
(Girouard et Robert, 2017). Dans cette évolution, il est nécessaire que toutes les parties de
’organisation, de la haute direction jusqu’aux employés, s’attachent ensemble et se préparent
aux étapes d’évolution (Girouard et Robert, 2017). Il est essentiel de déterminer 1’ampleur
des changements, d’¢laborer des stratégies adaptées pour les accompagner et d’évaluer leurs

répercussions sur I’évolution de la culture organisationnelle. (Réault, 2021).

Des outils de mesure de 1’écart entre 1’existant et le souhaité sont créés et permettent la
collecte d’informations pour comprendre et conduire la transformation de la culture
organisationnelle (Girouard et Robert, 2017). Cette mesure est alambiquée, car il faut
décortiquer une entit¢é complexe et la reconstruire dans un but d’optimiser son
fonctionnement (Réault, 2021). Selon Reault (2021), I’organisation doit identifier la portée
du changement et se poser les questions guidant son cheminement :

e Est-ce que la stratégie va définir la culture ?

e La structure engendre le comportement, donc doit-elle transformer 1’organisation

pour atteindre I’objectif fixé et mettre en place la stratégie ?

e Est-ce simplement 1’objet de transformations mineures ?
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L’obsolescence des connaissances devient de plus en plus rapide avec les facteurs de la
montée des technologies de I’information et de la transformation de I’économie
(Boudabbous, 2007). Les organisations n’ont plus I’option de faire des licenciements massifs
de personnes aux connaissances obsoletes pour recruter de haut volume de personnes, elles
doivent faire du recyclage permanent des métiers (Ben Ammar, Mamlouk, 1995, cité dans
Boudabbous, 2007). Le recrutement s’ajuste a cette réalité, il se transforme en recherche de
personnes basée sur les qualités relationnelles de celles-ci. Ainsi, la créativité et I’innovation,
I’implication, 1’autonomie deviennent des qualités recherchées par les organisations pour
permettre un état adaptatif constant et aussi avoir une rétention des employés (Zarifian, 1992,
cité dans Boudabbous, 2007). Pour permettre cela, la formation évolue vers le développement
de connaissance en cours d’emploi a travers trois phases selon Levy-Leboyer (1996, cité dans
Boudabbous, 2007) :

e la séparation de la formation et de I’expérience,

e [’apparition de la formation continue sur le lieu du travail en I’accompagnant,

e [’acquisition de compétence en cours d’emploi et par I’intermédiaire de ce dernier.

Boudabbous (2007) identifie quatre types de formations pour permettre 1’ajustement aux
transformations vécues par 1’organisation :

e [L’adaptation ou le perfectionnement qui concerne les personnes avec les
qualifications, mais qui doivent se mettre a jour sur un nouvel outil.

e La promotion professionnelle concernant I’obtention d’une qualification plus élevée.

e La prévention face au changement ou a la requalification d’un poste a la suite des
transformations d’emploi.

e Laconversion pour le personnel dont I’emploi est menacé de disparaitre et le préparer

a un nouvel emploi.

Dans ce contexte de changement continuel, I’enjeu de la formation des ressources

constitue, en partie, 1’harmonisation de la culture organisationnelle en fonction de son
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environnement économique, puis la mutation managériale face aux nouvelles générations

d’employés et aux différences culturelles et sociales.

1.2.5 La rétention organisationnelle dans le secteur des technologies de
I’information

En ce qui concerne le secteur plus spécifique des technologies de 1’information, la
concurrence des organisations pour attirer la main-d’ceuvre est exacerbée selon les chiffres
de I’'Institut de la statistique du Québec (ISQ) en 2016 avec un taux de chomage de 2,4 %
contre 8,1 % tous secteurs confondus a Montréal. Cette situation s’accentue dans le temps
avec un taux de chdmage en avril 2021 de 6,6 % tous secteurs confondus au Québec (ISQ,
en attente des statistiques par secteur). Dans la méme période il oscillait entre 2 % et 3 %
dans le secteur des technologies de I’information (Statistique Canada, 2021). L attraction et
la rétention de travailleurs deviennent des enjeux de survie pour les organisations (Gutiérrez-

Martinez, 2006; Lockwood et Ansari, 1999, Technocompétence, 2014, 2018).

Lockwood et Ansari (1999) ont mené une grande analyse avec la méthodologie de
focus group dans le secteur des technologies de 1’information (TI) pour mieux comprendre
les leviers d’attraction et de rétention des personnes vis-a-vis de leur organisation. Une
évolution dans les variables de rétention entre 1990 et 1999 est constatée. Cependant, la
premigére variable de rétention demeure la méme dans le temps, et pourtant il s’agit de 1’'une
des plus discutés dans la communauté scientifique comme facteur de rétention, a savoir la
rémunération.

Dans les années 90, selon cette étude, les variables de rétention pour le secteur des TI
¢taient :

e Ja rémunération directe,
e la sécurité d’emploi (la bonne réputation de I’organisation),
e un travail challengeant,

e un accés a la formation,
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les avantages additionnels (comme le régime de retraite, les assurances, etc.).

En 1999, ce portait différe. Les variables organisationnelles permettant la rétention des

personnes dans leurs organisations en technologie de I’information font relativement écho

aux autres industries :

la rémunération directe et indirecte,

la formation et le développement de compétences,

la réputation de I’organisation dans leur profession,

la conciliation travail et vie personnelle,

les conditions de travail générales,

la relation avec le superviseur et les avantages concurrentiels non monétaires comme

I’environnement de travail.

Cette évolution renvoie aussi a 1’évolution des besoins de la théorie de Maslow.

Lockwood et Ansari (1999) confirment aussi la théorie de Herzberg (1974) selon laquelle la

rémunération et la progression de carriére sont au cceur de ’attraction et de la rétention en

emploi dans ce secteur. En 2021, Morin et al. (2014) brosse un portrait de la rémunération

globale actuelle qui répond aux attentes du secteur du savoir :
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REMUNERATION |

GLOBALE

Rémunération Rémunération financiére

non financiére

Rémunération

financiére directe
(versée en dollars a l'employé)

Travail intéressant et diversifié

Relations interpersonnelles
agréables

Occasions de se développer
Possibilités d’avancement

Salaire de base
Heures supplémentaires payées
Primes de rendement
Partage des profits
Actionnariat
Autres

Participation a la prise
de décision
Reconnaissance
Autres

Rémunération
financiere indirecte

Classique : avantages sociaux,
vacances, assurances
collectives, programme d'aide
aux employés, etc.
Novatrice : horaire flexible,
conciliation travail-famille,
escomptes, cafétéria, gymnase,
garderie, conciergerie,
divertissements
(billard, babyfoot), etc.

Figure 1. Rémunération globale (Morin et al., 2014)

Le secteur des technologies de I’information fait partie de I’industrie du savoir ou la
production de connaissances est intensive avec un contexte de roulement fort (Alvesson,
2000 ; Marks et al., 2002 ; Reed, 1996 ; Thann et al., 2002). Le taux de roulement atteint
entre 25 et 35% en 2002 (Moore et Burbe, 2002).

Les résultats de 1’étude de Lockwood et Ansari (1999) sur les variables de rétention
sont congruents avec les facteurs de rétention organisationnelle traditionnels tout en étant

plus prononcés. Ainsi pour garantir une certaine rétention, la rémunération financiére est
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primordiale et doit étre égale ou supérieure a la moyenne du marché (Lockwood, et Ansari,
1999). Les employés du secteur TI doivent se sentir pleinement en valeur ajoutée aux projets
auxquels ils participent (Lockwood et Ansari, 1999). Il devient aussi difficile de séparer
avancement de carriére, croissance en connaissances et rémunération (Lockwood, et Ansari,
1999). Or, I’avancée de carricre est indissociable a la rétention dans ce secteur (Lockwood,
et Ansari, 1999). Ainsi, Lockwood et Ansari (1999) identifient la formation comme vecteur
de rétention non conscient. Elle n’est nommée que par 27 % des répondants, pourtant les
organisations offrant 40 heures de formation annuelle connaissent une plus grande rétention

de leur personnel.

D’autres formes de développement apparaissent importantes, bien qu’elles ne soient pas
pleinement exprimées a travers les focus groups. La formation continue prend différentes
formes (Lockwood, et Ansari, 1999):

¢ le jumelage avec un sous-traitant expert pour faire une progression de connaissance

a I’équipe,

e prendre un consultant pour les travaux opérationnels afin de laisser les employées se

nourrir dans les projets avec de la recherche et du développement,

e [’organisation de séminaires,

e le co-développement avec la reconnaissance de compétence de facon transversale

dans 1’organisation.

Lockwood et Ansari (1999) confirment également que les pratiques de gestions sont

essentielles, a savoir : la relation juste et équitable avec le supérieur immédiat, les relations avec
les pairs, la charge et le stress du travail, 1’adéquation des compétences au travail et
I’environnement de travail. Les grandes organisations en informatique ont poussé ces ¢léments a

leur paroxysme comme 1’indique Girard (2006) dans sa revue du management selon le modele

Google ou :

e les lieux de travail sont congus pour créer un confort de travail basé sur I’évasion de 1’esprit

allié a un confort matériel,
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e la conception des équipes, de leur recrutement a leur attribution de projets, est
soigneusement étudiée,

e les défis sont sans limites,

¢ laréputation professionnelle est attachée a une organisation de renom du secteur d’activité,

e le développement des compétences prend toutes les formes existantes y comprend la

recherche et le développement des sujets intéressants personnellement les employés.

D’autres études portant sur le secteur des TI vont dans le sens de celle de Lockwood et
Ansari (1999). Selon Baroudi (1985) deux variables impliquent une rétention dans cette
industrie :

e la satisfaction du travail,

e [’implication organisationnelle.

L’implication organisationnelle est celle qui prédit le mieux le taux de roulement (Steer,
1977, Tatcher et al., 2002). Elle est définie comme étant ’intensité du lien qui unit un
individu a son organisation, caractérisant la profondeur et la qualité de I’engagement de cette
personne envers celle-ci (Meyer et Herscovitch, 2001). Elle renvoie a la pratique
organisationnelle qui permet de développer I’engagement de ses employés avec les trois
niveaux d’engagements décrit par Allen et Meyer (1990) : affectif (attachement émotionnel
de la personne envers son organisation), calculé (colit monétaire ou non monétaire pour la
personne de quitter son organisation) et normatif (sens du devoir d’une personne). Dans
I’é¢tude de Gutiérrez-Martinez (2006), les grands facteurs déterminant 1’implication
organisationnelle dans le secteur des TI sont :

e L’implication professionnelle définie par Meyer et Hercovitch (2001) comme étant
le lien qu’une personne a avec sa profession.

e Les pratiques de gestion qui regroupent : les systémes de récompenses monétaires ou
non monétaires, les opportunités de développement de carricres, le développement de
compétence et la communication et la transmission de connaissance (Gaertner et

Nollen, 1989; Lawler, 1992; Meyer et Smith, 2000).
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Chaque pratique correctement développée entraine une augmentation de 1’implication
organisationnelle qui améliore notablement la rétention en emploi, mais aussi I’implication
des employés en TI et leur performance (Finnegan et Murray, 1999). De ce fait, montrer aux
employés que 1’organisation les considére comme vecteur de son succés et comme étant un
avantage compétitif établit un rapport a long terme (Batrol, 1982 ; Paré et al., 2001). A
contrario, il y a une augmentation du taux de roulement dans le secteur des TI lorsqu’il y a
une incompatibilité¢ entre 1’implication professionnelle et I’implication organisationnelle
(Gouldner, 1957, 1958 ; Hrebiniak et Alutto, 1972). En effet, ’employé¢ s’engage et
s’implique si 1’organisation remplit ses attentes professionnelles (Gouldner, 1957, 1958;
Hrebiniak et Alutto, 1972).

Ainsi, selon I’étude de Gutiérrez-Martinez (2006), la rétention dans le secteur des TI
nécessite la mise en place d’action durable par les organisations en matiere :

e de développement de compétences et de carriéres,

e de suivi des rémunérations directes et indirectes,

¢ d’information transmise aux employés de facon formelle, mais aussi informelle,
e d’effort sur la reconnaissance et la valorisation du travail,

e d’identifier le profil d’engagement de leur personnel.
Gutiérrez-Martinez (2006) montre également que les personnes dont I’engagement est
li¢ a I’'implication affective cherchent une organisation qui réponde aux besoins de leurs

métiers. Plus celle-ci est forte, plus la satisfaction de ces employés est élevée.

En se rapportant a la problématique de ce mémoire, I’élément de télétravail de ce secteur

d’activité reste un point a explorer.

35


https://www.cairn.info/publications-de-Isis-Guti%C3%A9rrez-Mart%C3%ADnez--18181.htm
https://www.cairn.info/publications-de-Isis-Guti%C3%A9rrez-Mart%C3%ADnez--18181.htm

1.3 LE TELETRAVAIL

Au Québec, I’année 2020 est marquée par I’arrivée de la pandémie COVID-19 qui
implique, pour les organisations, un changement organisationnel du travail en intégrant le
télétravail obligatoire a 100 % du temps et de facon précipitée pour plusieurs organisations.
Ce changement brutal a entrainé une modification des habitudes de travail, des changements
technologiques, depuis le domicile des employés (Institut national de santé publique

[INSPQ], 2020).

1.3.1  Définition du concept de télétravail et de ses dimensions

Dans la littérature il existe différentes définitions du télétravail. Largier (2001, page
206) propose, entre autres, celle de I’'Institut audiovisuel et des télécommunications en
Europe (IDATE, 1980), stipulant que le télétravail est « le travail réalisé par une entité
(personne ou groupe) délocalisée, c’est-a-dire séparée de son €tablissement, et dont I’activité
nécessite 1’utilisation intensive de moyens de télécommunication ». La notion reste difficile
a cerner, notamment a cause des différentes variables qui le composent : la distance,
I’utilisation des nouvelles technologies de I’information (NTIC) et la fréquence. Taskin
(2021) précise la définition du télétravail avec la transformation organisationnelle du mode
de travail en 2021 a la suite de la pandémie. Il définit le concept comme suit : le télétravail
permet aux personnes de se distancer du lieu ou les résultats de leur travail sont attendus
(Taskin 2021). La notion de déspacialisation est incluse dans cette définition. Le mode
d’organisation du travail passe par les technologies de I’information et de la communication.
L’un des freins au télétravail repose principalement sur la nature des taches du travail, mais
¢galement sur la peur de la perte de contrdle des gestionnaires et 1’adaptation des employés

aux nouvelles technologies.
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Plusieurs enjeux sont soulevés par Taskin (2021) quant a ce nouveau mode de travail et
renvoient de fagon directe ou indirecte au réle du superviseur (Boulanger et Lacasse, 2019 ;
Charpentier, 2021; Taskin, 2021). Voici les trois catégories d’enjeux rapportés :

e les conditions de collaboration et de travail en équipe;

e la construction des liens sociaux humains;

e la préservation du lien social a I’équipe, au travail et a I’organisation.

Ces enjeux associés a la déspacialisation entrainent la désocialisation, la
déshumanisation, la disciplinarité, la perte de sens et le sentiment de dépersonnalisation pour
les employés (Taskin, 2021). Le role du gestionnaire est donc exacerbé dans ce contexte de
travail (Boulanger et Lacasse, 2019). L’organisation vise a ce que les employés restent
productifs et, pour ce faire, le gestionnaire doit amener son équipe a étre autonome,
disciplinée, débrouillarde et qu’elle sache communiquer adéquatement selon les différents
vecteurs technologiques (Bachisse, 2020; Co6té, 2020). Le role du leader se base sur les
résultats attendus tout en tenant compte des capacités de son équipe tant sur le plan de la
performance que sur celui de la charge psychologique induite par 1’adoption de nouvelles

pratiques (Bachisse, 2020 ; Boulanger et Lacasse, 2019; C6té, 2020).

1.3.2  Les conséquences du télétravail

Au cours des dernieres années, de nombreuses études ont analysé les forces et les
limites du télétravail. Voici un tableau récapitulatif de la littérature et des instances de santé
publique réalis¢ de fagon sommaire par 1’auteur de ce mémoire (Frimousse et Peretti, 2020 ;

INESSS, 2020 ; Jaulin et al., 2020 ; Tremblay, 2006).
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Tableau 2. Effets du télétravail

Effets positifs

Effets négatifs

Croissance du niveau I’autonomie des personnes
Gain de temps (pas de transport)

Liberté d’organisation du travail et de sa gestion
du temps

Diminution de la fatigue induite par la gestion
des différentes spheres de vies

Diminution du stress relatif a la gestion des roles
multiples des sphéres de vie

Réduction des cofits de transports pour le salarié,
et d’immobilier pour I’organisation

Meilleure concentration selon les contextes
personnels

Innovations technologiques dans les méthodes
de travail

Baisse de I’absentéisme, car le travail s’effectue
depuis le domicile des personnes

Augmentation du temps consacré aux proches
Possibilité pour 1’organisation d’avoir moins de
dépense fixe (locaux, électricité...)

Inégalité générationnelle face a
I’appropriation des nouvelles technologies
Risque d’isolement social accru

Risque de conflits familiaux di au manque de
séparation des sphéres de vie

Difficulté a séparer ses spheres de vie

Risque de dépendance au travail induit avec la
présence constante de 1’acces au travail

Perte d’esprit d’équipe dii @ un manque de
sociabilisation interpersonnelle

Difficultés d’organisation personnelle
Difficulté d’évaluation de rendement et du
suivi des activités par les gestionnaires

Perte de notion spatio-temporelle pour
I’ensemble des travailleurs ayant un impact
sur la charge mentale

Interruptions et intrusions rapides entrainant
des ruptures de taches, des pertes de
concentration dues aux nouveaux moyens de
communication informatiques et/ou par la
famille

Avoir un acces continuel, et non séparé de son
espace de vie personnelle a ses équipements
professionnels ne permettant pas de coupure
Effets  négatifs sur le  sentiment
d’appartenance du salarié¢ au collectif et sur
les marques de reconnaissance du collectif
envers le travailleur

Dans les publications de I’équipe de santé au travail de I’'INSPQ en 2020 (Jaulin et al.,

2020), le contexte de transformation du mode de travail présentiel a un mode de télétravail

obligatoire dii a la pandémie de la Covid 19 associé a un confinement génere d’autres effets :

e Des problémes de santé mentale dus a 1’aspect brutal de la transformation et aux

cumuls des roles des personnes dans le méme temps (travailleur, parent, éducateur

scolaire de ses enfants, étudiant).
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Les problémes musculosquelettiques dus au fait que les personnes s’installent
rapidement, et selon leur réalité de logement, dans une période courte et de fagon
obligatoire dans un mode de télétravail a domicile.

La transformation des liens avec les équipes et les gestionnaires due au manque de
cohésion et de création de vie sociale dans I’équipe.

Une augmentation du pouvoir décisionnel des personnes sur leur travail.

Le besoin de clarification des canaux de circulation de I’information.

Le besoin d’une quantité plus importante d’information de la part des gestionnaires a
leurs équipes.

Lanécessité d’avoir une politique claire de gestion du télétravail indiquant les attentes
et les bonnes pratiques de ce mode de fonctionnement pour les gestionnaires et pour
les employés.

La nécessité d’une formation appropriée sur la gestion d’équipe en mode de
télétravail pour outiller les gestionnaires et leur permettre de maintenir un bon climat
de travail, de la cohésion et des résultats de la part des équipes de travail.

La nécessit¢ d’équiper adéquatement les personnes tant au niveau des outils
informatiques que du matériel ergonomique afin de fournir des conditions de travail

permettant d’amoindrir les risques de santé au travail.

La transformation engendrée par la pandémie de la COVID -19 passe donc par quatre

axes d’analyse du télétravail de la part des gestionnaires (Frimousse et Peretti, 2020 ; Jaulin

etal., 2020) :

La charge du travail : qu’il s’agisse d’intensité, de la transformation du travail due a
I’acquisition de nouvelles compétences informatiques, de la répartition du travail en
fonction du niveau d’aisance de chaque membre de 1’équipe, de la clarté des taches
et des mandats ou méme de la gestion de I’horaire de travail.

La collaboration entre les membres d’une équipe et entre plusieurs équipes : qu’il

s’agisse du lien avec les collegues comme celui avec le gestionnaire.
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e La séparation des différentes sphéres de vie d’une personne : vie professionnelle et
vie personnelle, la limite est de moins en moins claire.
e [’augmentation de 1’autonomie des personnes qui implique une transformation du

mode de gestion.

Ces ¢léments sont les prémisses des facteurs d’implantation du télétravail.

1.3.3  Les facteurs d’implantation du télétravail

Au cours des derniéres années et a la suite de la pandémie de la COVID-19, de nombreuses
¢tudes se sont intéressées au télétravail. Différents éléments sont convergents pour définir les
facteurs nécessaires a son implantation :

e La capacité des organisations,

e Le profil de I’employé¢ et de son environnement de télétravail,

e Le mode de gestion des cadres,

e La gestion des communications,

e Laréglementation du télétravail par une politique et un systéme de fonctionnement.

1.3.3.1 La capacité des organisations

L’Institut de recherches économiques et sociales de I’Université Catholique de
Louvain (2006) et Morin (2001) ont retracé I’évolution du travail qui est devenu
bureaucratique et industriel et qui avait €éloigné les travailleurs de leur résidence avec
I’arrivée des grandes entreprises lors de la seconde révolution industrielle au XX° siecle
(Gallusser et Kalisz., 2021). Le télétravail, au contraire, rameéne les travailleurs chez eux et
induit une adaptation multiple. Le télétravail doit répondre a un besoin de 1’organisation et
non a une mode (IRES, 2006 ; Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). La culture de
I’organisation doit étre alors basée sur la confiance avec un controle des résultats (Lebreton,

2023 ; Walrave, 2010). D¢s lors la transparence, la clarté des orientations et des enjeux, une
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culture de formation et d’efficacité deviennent les normes organisationnelles (Walrave, 2010
; Wauty, 2023). Aussi, le mode d’organisation du travail a un impact dans I’implantation du
télétravail (Wauty, 2023). Une structure décentralisée et plane est davantage propice a une
intégration de ce mode de fonctionnement qu’une grosse organisation bureaucratique et trés
hiérarchisée (Lamond et al., 2003 ; Taskin, 2012). De plus, I’organisation du travail, la charge
et les taches en elles-mémes ont un impact sur la faisabilité du télétravail (IRES, 2006 ;
Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). Il est nécessaire que 1’employé puisse
protéger les données avec lesquelles il travaille, mais aussi que ses taches soient réalisables
hors des batiments de 1’organisation (Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). Les métiers de travail
de bureau, le découpage et le fonctionnement par projet, les technologies de 1’information et
de la connaissance et les tiches de concentration sont idéales pour le mode du télétravail

(Walrave, 2010, Wauty, 2023).

1.3.3.2 Le profil de I’employ¢ et de son environnement de télétravail

Pour permettre une efficacité organisationnelle en télétravail, les organisations
doivent aussi adapter leurs critéres de sélection de personnel (IRES, 2006 ; Lebreton, 2023 ;
Wauty, 2023). Les travailleurs doivent gérer le contrat moral en ayant la capacité de séparer
leur vie privée et professionnelle (IRES, 2006 ; Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty,
2023). La volonté des personnes a travailler selon le mode d’organisation en télétravail est
aussi un facteur de réussite essentiel qui s’accompagne d’une autodiscipline des travailleurs
(Bourhis et Landry, 2001). Les personnes doivent avoir des compétences clés quant a leur
autonomie, leur organisation personnelle et leur communication (IRES, 2006 ; Walrave, 2010
; Wauty, 2023). Elles doivent aussi avoir un certain niveau de connaissance du
fonctionnement de ’organisation, étre débrouillardes et savoir résoudre des problémes
(Wauty, 2023 ; Walrave, 2010). Les personnes doivent aussi savoir gérer leur temps, leur
priorité et les outils de travail a distance (Wauty, 2023), mais aussi savoir partager leurs

expériences ou se former (Wauty, 2023). La collaboration a distance induite par une
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transparence entre les collegues est aussi une autre compétence clé pour ces travailleurs

(Wauty, 2023). Le role des gestionnaires ¢évolue également.

1.3.3.3 Le mode de gestion des cadres

La gestion a distance ne permet plus au gestionnaire un contrdle visuel du travailleur
et nécessite des capacités a déléguer une autonomie de réalisation des mandats (IRES, 2006
; Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). Aussi, son réle évolue. Il est axé sur
I’orientation vers les résultats avec une clarification des communications et des objectifs
(Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). Il devient le vecteur de sociabilisation de
I’équipe avec une veille pour contrer I’isolement de ces derniers (Lebreton, 2023 ; Wauty,
2023). II structure les moyens de communication informelle, offre de la reconnaissance et
des encouragements avec un soutien continuel (Lebreton, 2023). Il est porteur de la vision de
I’organisation et devient un animateur de communauté (Lebreton, 2023). Son role est donc
completement transformé par le fait de la déspacialisation du travail (Gallusser, et Kalisz,
2021 ; IRES, 2006 ; Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023). Selon Brunelle (2010),
voici les cinq pratiques qu’un gestionnaire doit adopter dans [’encadrement a

distance (tableau 3) :

Tableau 3. Cinq pratiques efficaces de direction des télétravailleurs (Brunelle, 2010)

1. Organiser des rencontres en face-a-face en avec un employé, mais surtout, adapter la fréquence de ces rencontres aux
besoins de ce dernier.

2. Organiser des rencontres de socialisation pour faciliter I’émergence d’un sentiment d’appartenance, mais surtout,
profiter de ces moments d’échange informel pour apprendre & mieux connaitre ses employés et mieux répondre aux
attentes de chacun par la suite.

3. Définir les roles de chaque employé et les attentes du dirigeant, mais surtout, faire une mise a jour réguliére et des
rappels continuels a ce sujet.

4. Parler d’avenir avec chacun de ses employés, mais surtout, établir un plan de carriére concret et réaliste pour chacun.

5. Accorder un soin particulier aux communications écrites, mais surtout, vérifier constamment la compréhension par
les subalternes des messages envoyés.
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L’apport du gestionnaire en tant que chef d’orchestre mobilisateur passe par différentes
fonctions (Boulanger et Lacasse, 2019). Nathalie Rinfret, titulaire de la Chaire La Capital en
leadership public, a présenté les dix fonctions récurrentes d’un gestionnaire dont 1’équipe
travaille en télétravail (Boulanger et Lacasse. 2019). Tout d’abord, il doit bien hiérarchiser
les activités a forte valeur ajoutée. Le mode agile qui structure les activités en fonction de
leur complexité et du temps de réalisation est une méthode permettant cette hiérarchisation
et qui est répandue dans le secteur des technologies de I’information. En second lieu, le
gestionnaire a pour devoir de clarifier le role et les responsabilités des membres de son
équipe, ainsi que de développer I’interdépendance a distance tout en mesurant la performance
de son équipe. Ici, la confiance que le gestionnaire génere est primordiale pour ainsi déléguer
les responsabilités dans 1’équipe de facon ou chacun respecte sa description de taches avec
un haut niveau de responsabilisation en collaboration avec chaque collégue et leur spécialité.
Une troisiéme fonction présentée par Rinfret (2019) est de définir le cadre de référence du
télétravail. Il s’agit de préciser les reégles du fonctionnement en télétravail, les processus
¢établis et vérifier que toute son équipe les a bien compris de la méme fagon et les respecte.
Bachisse (2020), dans le guide d’encadrement du télétravail pour les employeurs et les

employés, propose le tableau de référence suivant :
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Tableau 4. Guide pour la gestion des horaires (CRHA, 2020)

Afin d’assurer son bon fonctionnement, I'entreprise doit donner des directives claires
sur plusieurs aspects touchant les horaires de travail.

LE NOMBRE D'HEURES DE TRAVAIL QUE L'EMPLOYE A DISTANCE DOIT EFFECTUER

PRESTATION DE TRAVAIL DOIT ETRE LE MEME QUE S°IL ETAIT DANS LES INSTALLATIONS DE L' EMPLOYEUR.

DEGRE DE FLEXIBILITE
OFFERT AU
TELETRAVAILLEUR

LA DIRECTIVE DOIT CORRESPONDRE AUX CLAUSES CONTEMNUES DANS LE CONTRAT
DE TRAVAIL OU LA CONVENTION COLLECTIVE.

= ELLE DOIT ETRE LA MEME QUE S| ' EMPLOYE ETAIT DANS LES BUREAUX DE
L'EMPLOYEUR. LES PERIODES DE REPOS, SI ELLES ME PEUVENT PAS ETRE PRISES,
DOIVENT ETRE PAYEES.

DISPONIBILITE
DE L'EMPLOYE

HEURES

SUPPLEMENTAIRES * ELLES DOIVENT ETRE AUTORISEES A L'AVANCE POUR EVITER LES DEBORDEMENTS.

CONGESET = UNE PROCEDURE DOIT ETRE ETABLIE
LES VACANCES POUR QUE LE TELETRAVAILLEUR SACHE QUI INFORMER.

Rinfret (2019), en quatrieme point, présente un des réles majeurs pour le
gestionnaire : la communication. Le télétravail entrainant la multiplication des canaux
(courriels, téléphone, texto, messagerie instantanée, visio, téléconférence, téléréunion,
blogue, outil collaboratif) (Bachisse, 2020; Boulanger et Lacasse. 2019). Le gestionnaire doit
doser ses communications pour faire circuler I’information correctement, mais aussi pour
maintenir le lien d’engagement de son équipe envers son travail et son organisation

(Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019).

Le rdle du gestionnaire est aussi d’identifier les signaux de son équipe et répondre a
ses attentes (Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019). Ce cinquiéme point est plus délicat
a distance, mais peut avoir des conséquences significatives (Boulanger et Lacasse, 2019;
Rinfret, 2019). Le gestionnaire doit donc donner du temps de fagon individuelle et collective
aux employés pour affiner sa vision globale du bien-étre de son équipe (Coté, 2020). 1l doit

aussi manifester une attention particuliere et déployer des pratiques adéquates pour répondre
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au besoin de reconnaissance et de réalisation des personnes (Boulanger et Lacasse, 2019 ;
Rinfret, 2019). Le sixieme ¢lément composant les fonctions du gestionnaire dans une gestion
en télétravail est la proximité relationnelle et empathique tout en montrant sa confiance aux
personnes. Avec la distance, ce role devient plus difficile pour le gestionnaire qui n’a pas
d’autre possibilité que de le faire de fagon individualisée puisque chaque personne est
différente et que le nom verbal est difficilement perceptible a travers un écran (Boulanger et
Lacasse, 2019; CRHA, 2020; Rinfret, 2019). Une autre responsabilit¢ du gestionnaire est
aussi d’entretenir le sentiment d’appartenance et la coopération d’équipe a distance comme
le mentionne Rinfret (2019) en septiéme axe. En télétravail, la création d’occasions de
collaboration et la multiplication d’activités de cohésion d’équipe doivent faire partie du role
du superviseur (Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019). En huitiéme responsabilité, le
role du suivi des résultats de I’équipe est aussi essentiel pour 1’organisation et devient un de
mandat de prédilection du gestionnaire qui doit établir des objectifs mesurables et
atteignables, tout en sachant adapter ses attentes aux conditions de ces employés qui subissent
le télétravail. I s’agit d’'un mode de gestion axé sur les résultats et sur le controle
méthodologique (Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019). La neuviéme responsabilité
réfere au recrutement de personne sachant travailler dans le modele de télétravail et selon le
profil déterminé pour permettre sa réussite et son bon fonctionnement dans 1’organisation
(Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019). En tant que bon gestionnaire, la définition des
taches de son équipe et leur réalisation a distance doit étre cohérente avec le télétravail

comme dixiéme fonction du gestionnaire (Boulanger et Lacasse, 2019; Rinfret, 2019).

Le gestionnaire joue un role de facilitateur dans le contexte de télétravail afin que son
équipe réalise son plein potentiel tout en restant engagée envers 1’organisation (Coté, 2020).
I1 doit également veiller a ce que ses employés maitrisent les outils collaboratifs, progressent,
soient autonomes dans la réalisation de leurs taches (Coté, 2020).

Un gestionnaire gérant une équipe en télétravail doit €tre présent avec une acuité
particuliére et maximiser de ses fonctions primaires en gestion d’équipe (Boulanger et

Lacasse. 2019; OCRHA, 2020; Rinfret, 2019). Il est par conséquent important
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d’accompagner et de former le gestionnaire dans son nouveau role (INSPQ, 2021). Tout en
assurant le contact avec chacun, et maintenir un lien de proximité, il développe une nouvelle

dynamique de vie d’équipe (INSPQ, 2021).

1.3.34 La gestion des communications

Deés lors, les communications internes doivent étre retravaillées et structurées
(Lebreton, 2023). Les réunions sont plus fréquentes et moins longues avec 1’incorporation de
nouvelles routines (INSPQ, 2021). Les moyens de communication sont définis afin de
fluidifier 1’information et maintenir une communication efficace en télétravail
(TechnoCompétences ,2016). Il faut méme penser au moment et aux caractéristiques du
support utilisé (synchrone/asynchrone, formel/informel) (Lebreton, 2023). Il est aussi
nécessaire de formaliser le tout dans une charte ou une politique (IRES, 2006 ; Lebreton,

2023 ; Walrave, 2010 ; Wauty, 2023).

1.3.3.5 La réglementation du télétravail par une politique et un systéme de
fonctionnement

La réglementation et le cadre de référence (politiques et mode de fonctionnement) du
télétravail sont des €éléments de clarté permettant de bien définir le rdle et les responsabilités
de I’ensemble des membres de 1’organisation (IRES, 2006 ; Lebreton, 2023 ; Walrave, 2010
; Wauty, 2023).

L’ordre des CRHA propose en 2020 un outil normalisant la politique et les bonnes
pratiques en télétravail. Cet outil reprend également les obligations 1égales et les conseils
ergonomiques de la Commission des normes, de I’équité, de la santé et de la sécurité au
travail (CNESST). Cet outil propose les modalités de télétravail avec la détermination de

I’amplitude horaire, le droit a la déconnexion, les obligations de sécurité de 1’information,
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’utilisation des communications, de gestion du rendement et le recours aux formations en

prévoyant les critéres d’admissibilité au télétravail pour les employés.

Ce guide comporte également une partie juridique comprenant :

e Politique et législation du télétravail avec les obligations de chaque partie,
e La gestion des plaintes (harceélement et incivilité),

e Tous les outils de fonctionnement interne (remboursement de frais divers),

e Laresponsabilité quant aux outils prétés par 1’organisation.

La troisiéme partie traite de la santé et de la sécurité au travail avec les responsabilités
des parties, les indemnités ainsi qu’un guide sur la santé morale. L’ INSPQ en 2021 propose
¢galement une veille ergonomique adéquate. Enfin, le guide de I’Ordre des CRHA propose
une section sur les bonnes pratiques a introduire par 1’organisation, par les gestionnaires et

par les employés en contexte de télétravail.

1.3.4  Le télétravail et la rétention du personnel

A la section 1.2, la littérature sur la rétention du personnel en milieu de travail a été
parcourue. Elle portait essentiellement sur un contexte d’organisation du travail
traditionnelle. L’engagement des travailleurs élevé induit un contrat psychologique ou les
avantages offerts par I’organisation deviennent des acquis pour les personnes (Diard et al.,
2022). De¢s lors, les croyances personnelles sur lesquelles reposent les obligations
réciproques induites a travers la relation d’emploi, qui est elle-méme déterminée par des
promesses implicites ou explicites entre I’employé et ’employeur, constituent un contrat
psychologique entre les parties (Renon et Goujon-Belghit, 2018). Dans un contexte de
télétravail caractérisé par une pénurie des talents dans plusieurs secteurs, 1’adaptation des
organisations quant a la sélection de la main-d’ceuvre et de son attraction devient une
nécessité de survie (Diard et al., 2022). Ainsi la marque employeur, qui est définie comme

¢étant I’ensemble de profits fonctionnels, économiques et psychologiques fournis par I’emploi
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et qui permet d’identifier son organisation et en faire un lieu attractif (Diard et al., 2022),
devient une part intégrante du contrat psychologique et est porteuse des valeurs internes pour
les employés et externes pour les candidats (Diard et al., 2022). Découlant et s’inspirant du
marketing client destiné a attirer et a fidéliser les clients, la marque employeur est une
promesse qui augmente significativement le niveau d’engagement des personnes (Diard et
al., 2022). Le télétravail devient une part de cette marque avec une promesse de flexibilité,
d’autonomie, une réduction des cofits pour le travailleur et I’organisation (Diard, et al., 2022
; Lacoursiere, 2021). Il diminue 1’absentéisme et augmente la satisfaction des personnes
lorsqu’il est adéquatement administré et appuyé par une politique organisationnelle
(Bernatchez, 2022). Le télétravail a aussi des avantages tacites intégrés au contrat
psychologique pour I’organisation : il diminue ses cofits, tout comme 1’empreinte écologique
avec la diminution des déplacements, augmente sensiblement la productivité des personnes

et accroit la rétention des personnes (Diard et al., 2022 ; Lacoursiére, 2021).

En télétravail, deux notions sont importantes afin de garantir I’engagement des personnes
(St-Onge et al., 2017) :

¢ le soutien affectif qui réside dans I’ouverture, la sympathie et la réceptivité ;

e le soutien instrumental qui englobe les attitudes et les comportements qui favorisent

’atteinte des objectifs professionnels d’un employé.

Ainsi, la relation avec le superviseur, sa compréhension de la réalité de son équipe, des
bénéfices et des exigences du télétravail, ainsi que sa confiance et I’intégration des nouveaux
employés sont des appuis favorables au succes et donc a la rétention en télétravail (St-Onge
et al.,, 2017). Le télé superviseur est également un lien rassurant, fixant les objectifs et
assurant un suivi, accompagnant les équipes et mesurant leur performance (St-Onge et al.,
2017). Aussi, en intégrant des rétroactions constructives et en maintenant les
communications formelles et informelles, il s’assure de la bonne dynamique des équipes a
distance (St-Onge et al., 2017). Cet appui instrumental a une corrélation positive avec le

succes du télétravail et I’expérience employé (St-Onge et al., 2017).
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Dans le cadre de I’é¢tude de Frenette et Frank (2020) comparant la dynamique de
fonctionnement en télétravail en France et aux Etats-Unis, il a été constaté que ce type
d’organisation du travail a fait évoluer la collaboration aux Etats-Unis. En effet, la
responsabilité d’échec ou de réussite est transférée a 1’équipe. L’équipe fonctionnant
désormais en mode projet, la réussite n’est plus réduite a une responsabilité¢ individuelle
comme ¢a I’était en mode présentiel. Le télétravail entrainant des communications plus
régulieres, la collaboration est exacerbée (Gallusser et Kalisz, 2021). Ce dernier élément,
ajouté au gain de temps et a la diminution des cofits pour les travailleurs, corrobore une
diminution de facteurs stressants et sources d’absentéisme ou de départ (Diard et al., 2022 ;
Gallusser, et Kalisz, 2021 ; Lacoursiere, 2021). Cet esprit d’équipe est renforcé par la
conduite de communications fréquente par des réunions et la désignation de canaux de
communication dédiée (St-Onge et al., 2017). Ces appuis affectifs et instrumentaux ont une
interdépendance forte liée au succes du télétravail et a I’engagement des télétravailleurs (St-
Onge et al., 2017). Enfin, la promotion d’une culture et vie organisationnelle véhiculant les
valeurs de coopération et d’accompagnement du travailleur tant du point de vue du
développement de ses compétences que de son soutien purement matériel ont une corrélation

positive au succes du télétravail (St-Onge et al., 2017).

Cependant, et bien que les responsabilités de 1’organisation restent les mémes pour les
télétravailleurs que pour les employés en présentiels, certaines limites existent (Bernatchez,
2022 ; Bueno Mendonga, 2020; IRES, 2006). Notamment quant aux troubles
musculosquelettiques liés aux actions répétitives et a la sédentarité du télétravail (Bernatchez,
2022 ; INSPQ, 2020). Tout comme la lumiere des écrans jumelée a la flexibilité horaire
provoque de I’insomnie due a une exposition tardive des télétravailleurs (Bernatchez, 2022 ;
INSPQ, 2020). L’incivilité, qui est I’ensemble des comportements grossiers et insensibles
qui différent des valeurs et normes d’équipe, est plus difficilement gérable a distance ou le
non-verbal est exclu (Bueno Mendonga, 2020 ; Labelle-Derasp et Kabat-Farr, 2022). Ces

¢léments augmentent 1’épuisement professionnel (Labelle-Derasp et Kabat-Farr, 2022).
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L’organisation a le méme rdle que sur les lieux physiques du travail et doit garantir un milieu
sécuritaire et sain, avec des politiques claires contre le harcélement et un support
ergonomique. Il est recommandé d’octroyer le matériel nécessaire a la réalisation du travail
des personnes avec un encadrement sur les concepts de déconnexion (Bernatchez, 2022 ;
CNESST, 2022). Cependant les normes du travail se limitent a encadrer de maniére formelle
les obligations liées a la fourniture de matériel pour les employés rémunérés au salaire
minimum, dont les fonctions, en raison de leur nature, sont rarement adaptées au télétravail
(Bernatchez, 2022 ; CNESST, 2022). Les ¢léments de protection contre les incivilités et de
soutien matériel des membres d’une organisation, renvoient au besoin de sécurité de
McClelland (1962) et Maslow (1943) qui sont les bases fondamentales du lien

d’appartenance.

Enfin, deux dernicres limites de I’engagement des employés en contexte de télétravail

sont soulignées :

e e télétravail n’est parfois pas possible en raison de la nature des taches, et cela peut
causer des frustrations et une démobilisation, car la personne subit une pression plus
forte pour concilier sa sphere de vie au travail avec sa vie personnelle (Bernatchez,
2022). Ces difficultés entrent en conflit directement avec son besoin
d’accomplissement, et augmentent de ce fait son intention de quitter (McClelland,
1962 ; Maslow, 1943) ;

e e télétravailleur peut se sentir loin de la prise de décision et perdre le sens au travail
(Bernatchez, 2022). Aussi, cette perception provoque une augmentation des

intentions de quitter (Podsakoff, et al., 2007).

CONCLUSION DU CHAPITRE
Ce premier chapitre met en lumiere les défis et les stratégies de rétention du personnel

dans le secteur des technologies de I’information (TT) au Québec, accentués par la pandémie
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de la COVID-19. Le télétravail, bien qu’avantageux, présente des défis tels que 1’isolement
social et la gestion des frontieres entre vie professionnelle et personnelle. Les gestionnaires
jouent un rdle crucial en maintenant la communication et la cohésion d’équipe. En
conclusion, I’adaptation des organisations aux nouvelles réalités du travail, avec un accent
sur la flexibilité, la communication et le soutien aux employés, parait importante pour la

rétention des talents et la compétitivité.
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CHAPITRE 2
DEMARCHE METHOLOGIQUE

A travers ce chapitre, la question et les objectifs de recherche sont annoncés. La
méthodologie utilisée est présentée. Ainsi, les tenants et les aboutissants, les forces et les

limites du choix méthodologique sont abordés.

2.1 OBJET DE RECHERCHE

Au chapitre 1, les notions de rétention et de télétravail ont été abordées séparément
tout comme I’analyse du secteur des technologies de I’information. Ces €¢léments sont réunis

dans le présent mémoire afin de clairement identifier I’objet de recherche.

2.1.1  Question de recherche

La question de recherche est la suivante : quels sont les facteurs influencant la
rétention en emploi des employés du secteur des technologies de 1’information en contexte

de télétravail exclusif au Québec ?

2.1.2  Objectifs de recherche

L’objectif de recherche est d’explorer, d’identifier et de décrire les facteurs de
rétention des employés du secteur des technologies de 1I’information en contexte exclusif de

télétravail au Québec.



Trois objectifs secondaires guident cette étude :

e Décrire les modalités de télétravail exclusifs des employés du secteur des
technologies de I’information au Québec.

e Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec

e Identifier et décrire les raisons pour lesquelles les personnes veulent rester dans leur

organisation en conservant le mode de télétravail exclusif.

2.2 PERTINENCE DE LA RECHERCHE

Avec la pandémie de la COVID-19 qui a perturbé le fonctionnement économique et
social des grandes puissances mondiales, les organisations ont connu une crise sanitaire sans
précédent qui a découlé vers une recommandation mondiale de pratiquer le télétravail en
mode exclusif pendant une certaine période. Alors, que la crise tend a se stabiliser, et que les
travailleurs peuvent retourner progressivement sur les lieux de travail, certaines organisations
décident de maintenir le télétravail exclusif pour les employés qui le souhaitent (Jauvin,

Laforest et Melangon, 2020).

Dans cette étude, la pertinence sociale est de type conceptuel puisqu’il s’agit
d’améliorer I’état des connaissances (Soparnot et al., 2017) concernant un mode de travail
qui a été précipité par une crise sanitaire sans précédent. Ainsi, les gestionnaires accédent a
une compréhension du phénomene leur permettant de réfléchir a leurs pratiques en matiere
de rétention des employés du secteur des TI, domaine du haut savoir, qui sont en mode de
télétravail exclusif (Soparnot, et al., 2017). Cette recherche permet aux dirigeants des
organisations d’avoir un éclairage inédit puisque ’ampleur du déploiement du télétravail a

la suite de la pandémie de la COVID-19 est une situation inédite (Soparnot et al., 2017). Ces
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résultats peuvent aussi €tre utilisés pour faire cheminer les organisations qui rencontrent cette

problématique de rétention des employés dans leur secteur des TI (Barthélémy, 2012).

D’autre part, les scientifiques s’intéressent depuis plusieurs décennies au télétravail et
a ses différentes formes, son évolution et ses pratiques (Tremblay, 2006; Taskin, 2021). Ils
s’intéressent aussi a la rétention au sein des organisations, cherchant a la définir, a la
comprendre et a la décortiquer (Bélanger, 2014; Pouliot, 2015; Brunette, 2012; Barthélémy,
2015). Mais treés peu de recherches s’intéressent a ces deux concepts de fagon reliés et
appliqués sur la population des employés du secteur des technologies de 1’information. Ainsi,
la pertinence scientifique de cette étude repose sur 1’exploration du phénomeéne de rétention
du personnel dans un contexte de télétravail exclusif dans le secteur des technologies de

I’information.

2.3 LES CONCEPTS A L’ETUDE

Comme indiqué dans le précédent chapitre, les thémes centraux de cette étude sont la
rétention en emploi et le télétravail. La rétention en emploi est comprise dans son sens initial
comme ¢tant le mécanisme par lequel une personne reste dans son organisation influencée
par différents facteurs et pratiques organisationnels qui sont mis en ceuvre pour agir sur
I’intention de quitter des employés (Bélanger,2014; Pouliot, 2015; Poisson, 201; Brunette,
2012; St Onge, 2009). Le modele a I’étude s’intéresse aux éléments (facteurs et/ou pratiques)
qui font une différence dans la rétention du personnel dans un mode de télétravail exclusif.
Le second concept, le télétravail, se définit comme le mode de travail des employés loin du
lieu physique de I’organisation (soit depuis leur domicile, leur domicile secondaire ou
d’autres lieux n’étant pas des lieux de production de I’organisation) et nécessitant 1’utilisation
constante des technologies de I’information puisque ce mode de travail a distance s’effectue
a temps plein (Barchisse, 2020; Fernandez et al., 2014; Jauvin et al. 2020; Largier, 2001;

Taskin, 2021 ; Tremblay, 2001). Dans le cadre de la présente étude, le télétravail exclusif est
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défini comme un mode de travail a distance, dans lequel les employés exercent leurs
fonctions de manicre entiérement dématérialisée, a l'exception de réunions ponctuelles
(limitées a une fréquence maximale de une fois par trimestre) visant a partager des

informations relatives a 1’orientation stratégique de leur direction.

2.4 PRESENTATION DE LA DEMARCHE METHODOLOGIQUE

2.4.1 L’approche de recherche

La présente recherche vise a explorer les facteurs de rétention applicables dans un
contexte de télétravail exclusif pour les employés issus du secteur des TI qui est soumis a
une haute pénurie (Institut de la statistique du Québec [ISQ], 2007) et par conséquent a un
contexte ou les organisations se livrent une forte concurrence pour acquérir cette main-
d’ceuvre. La démarche méthodologique de recherche privilégiée visait donc a une meilleure
compréhension et & une exploration d’un champ de pratique organisationnelle ayant peu
d’antécédents notamment quant a I’ampleur de celui-ci. Dans cette recherche, 1I’approche de
recherche qualitative est empruntée afin de comparer deux situations : les employés ayant
travaillé en présentiel, puis passant a un mode de télétravail exclusif au moment de la
pandémie et les employés intégrant I’organisation en mode de télétravail exclusif sans jamais

avoir travaillé en présentiel.

I1 s’agit d’une méthodologie qualitative empreinte de subjectivisme. De ce fait, et tel
que décrit par Trudel et al. (2007), I’idée d’une seule réalité¢ concernant la rétention n’est pas
valide. L’étude place les sujets comme acteurs au coeur du sens a donner a la problématique
afin d’explorer des facteurs de rétention en contexte de télétravail exclusif. Ainsi, cette étude
s’attarde a une question jusqu’alors peu explorée (Trudel et al., 2007). Elle vient clarifier un

probléme et combler un vide, tout en pouvant étre un préalable avant une recherche
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quantitative, car elle vise a prendre connaissance d’un phénomeéne nouveau sur une

population spécifique (Trudel et al., 2007).

L’approche qualitative a son lot de critiques, ayant longtemps été relayée comme
méthodologie non scientifique (Bourcherf, 2016). Cette méthodologie ne s’effectue qu’avec
un nombre limité de cas et est donc peu généralisable. Or, la généralisation a été le panache
de la recherche scientifique durant des années (Bourcherf, 2016). De plus, cette approche est
marquée par D’intersubjectivité des membres de la population étudiée, ce qui peut
potentiellement nuire a ’objectivité des résultats (Bourcherf, 2016). Il est aussi parfois
difficile de définir des limites claires entre le phénomene étudié et son contexte (Barlitier,

2018).

Dans le cadre de la présente recherche, I’approche qualitative permet de comprendre
et d’étudier une situation réelle et de fagon non contrdlée par un cadre rigide de recherche.
Selon Yin (2003, 2009, cité dans Barlitier, 2018), cette approche permet de répondre a trois
questions : quoi, comment et pourquoi. Elle n’est pas approximative, bien au contraire. Elle
s’effectue selon un protocole soigné considérant les résultats et les biais en ayant au préalable
une phase exploratoire avec les descriptions des cas (Yin, 2003,2009, cité dans Barlitier,
2018). Gérard (1998, cité dans Boucherf, 2016) explique que par sa méthode, ses protocoles
d’analyse et ses instruments, I’approche qualitative atteint un niveau de réalité que la
méthode quantitative ne peut pas atteindre. Elle permet la compréhension de phénomenes

sociaux complexes (Bryman, 1984, cité¢ dans Boucherf, 2016).

Dans cette démarche qualitative, I’information a été récoltée directement aupres des
personnes employées et télétravaillant de manicre exclusive. Ils ont été interrogés lors de
groupe de discussion. L’approche de 1’étude de cas a donc été adoptée. Elle s’effectue par la
collecte d’information sur les employés du secteur des TI dans un cadre d’organisation bien
défini, afin de comprendre certains principes, a savoir comprendre quels sont les facteurs de

rétention dans un contexte inédit de télétravail exclusif (Berg, 2000, cité dans Barlitier, 2018).
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L’approche par ¢étude de cas en mode qualitatif permet de comprendre les faits observés
sans chercher a les généraliser (Boucherf, 2016) en exigeant :

e un systeme de décryptage;

e laprésence d’acteurs et d’un ou des auteurs écrivant leurs histoires;

e un rapprochement entre le chercheur et les acteurs.

Il s’agit d’une démarche par la preuve reposant sur le paradigme d’interprétivisme par

rapport au constructivisme (Boucherf, 2016).

L’¢étude de cas se fait en créant un lien avec les sujets tout en plongeant les lecteurs de
I’étude dans les thémes abordés (Stake, 1995, cité dans Barlitier, 2018). Léger (1999, cité
dans Boucherf, 2016, p. 10) dit de cette méthode qu’elle « a ajouté de la chair frémissante du
vécu autour du squelette froid des statistiques ». Bourchef (2016) décrit la méthode
qualitative comme étant la mise en perspective de la relation de 1’individu par rapport a la

société.

Dans le cadre de ce mémoire, 1’organisation parapublique a 1’étude est dans le secteur de
la santé publique, plus précisément la recherche. La direction des technologies de
I’information (DTI) de cette organisation a pour mission d’accompagner la transformation
numérique en santé publique, mais aussi de développer les systémes informatiques du réseau
de santé québécois tout en récoltant des données a des fins d’analyses, de protection et de

suivi d’évolution des maladies.

La DTI était composée d’une centaine de personnes regroupées en trois services :
e Conseil et accompagnement des activités et des projets,
e Conception et développement applicatif,

e Infrastructure, soutien et opération.
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Ces services sont eux-mémes sous-divisés par équipes établies en fonction des pdles

d’activités :

Gestion de projets,

Sécurité informatique,

Pilotage de systemes,

Analyse d’affaires,

Conception et développement Microsoft,
Conception et développement Open source (Java),
Administration systéme, réseautique et OPS,
Administration de base de données et infrastructure,

Soutien aux utilisateurs.

Lors de I’étude, la DTT était composée de 105 personnes, dont 83 employés internes, les

autres ¢tant des personnes consultantes. Seuls les employés internes étaient invités pour la

présente étude. L’organigramme était composé comme ceci :

Un directeur qui a une équipe de direction,

Les chefs de services relevant du directeur et qui sont les gestionnaires directs des
personnes de leur service,

Les coordonnateurs professionnels qui n’ont aucun rdle de gestion, mais simplement
de la coordination fonctionnelle,

Les professionnels spécialisés, soit dans un domaine TI précis, soit avec des
compétences tres €levées dans une pluralité de technologie,

Les professionnels davantage généralistes,

Les techniciens informatiques spécialisés dans une expertise précise et n’ayant pas de
lien avec les clients,

Les techniciens informatiques généralistes et accompagnants au service client interne.
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Au moment de 1’étude, cette direction avait un agenda de 90 projets informatiques
internes a 1’organisation, mais aussi externes comme pour le ministére de la Santé et des

Services sociaux ou la CNESST.

2.4.2 La méthode de collecte de données

La méthode qualitative par ¢tude de cas de cette recherche s’appuie sur un mode de
collecte par groupes de discussion. La définition retenue de ce fonctionnement est celle basée
sur les travaux de Kitzinger (2014), de Krueger et al. (2000) et de Margan (1997) tirés de
Leclerc et al. (2020, p. 146) : « il s’agit d’une méthode de collecte de données qualitatives
réunissant un nombre restreint de personnes dans une conversation centrée sur un sujet ou un
champ d’intérét définit qui a fait, fait ou fera partie de I’existence des personnes regroupées ».
Cette méthode mise sur la dynamique de groupe ou les personnes s’expriment en
confidentialité sur leurs perceptions, leurs attitudes, leurs croyances, leurs sentiments, leurs
aspirations, leurs résistances et leurs intéréts (Leclerc et al., 2010). Le groupe est créé¢ pour
représenter la réalité du phénomene étudi¢ dans un environnement permissif et sécuritaire
afin de reproduire les échanges réels et d’observer les attitudes et les interactions de chacun
(Leclerc et al., 2010). Cette méthode interprétative ne vise pas le consensus, mais facilite les

interactions et I’inter influence des participants (Abric, 1994, cité dans Leclerc et al., 2010).

Les groupes de discussions se sont tenus a distance, avec 1’outil technologique Teams,
qui permet de réaliser les enregistrements et reproduire les conditions vécues par les
participants exergant leurs activités professionnelles en télétravail. Ce mode de collecte a été
retenu pour répondre a la problématique de I’étude a cause de sa spécificité basée sur
I’échange a distance selon le mod¢ele étudi¢, avec les sujets a 1’étude permettant une
compréhension en profondeur et une description du vécu des participants (Baribeau, 2009 ;
Leclerc et al., 2010). L’analyse des interactions est d’autant plus intéressante pour
comprendre le développement du travail d’équipe des groupes ayant vécu dans les mémes

conditions depuis plusieurs mois. Les personnes fournissent des données afin de comprendre
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I’objet de 1’étude qui est la rétention en emploi en contexte de télétravail exclusif dans une

population précise. Cinq criteres sont a garder en téte selon Leclerc et al. (2010) :

avoir une couverture entiere et approfondie du theme;

susciter des témoignages riches, diversifiés et nuancés;

avoir une participation active, spontanée et équilibrée entre les participants;

avoir de I’interaction et de I’inter influence sans domination;

avoir une émancipation des participants afin qu’ils mettent en commun leur vécu et

leurs sentiments.

Pour réaliser cette collecte, une préparation initiale des groupes et de 1’animation des

échanges est nécessaire (Baribeau, 2009; Leclerc et al., 2010). Deux guides d’entretien,

présentés en annexe, sont établis dans lesquels se trouvent cing questions principales pour

guider I’animatrice dans les groupes de discussion durant une heure trente chacun (Baribeau,

2009; Leclerc et al., 2010).

Ils comprennent cinq parties distinctes, a savoir :

Les objectifs du projet de recherche en déclinant 1’objectif principal et les
secondaires,

Le lien de la rencontre ainsi que I’horaire prévu,

La date et I’heure du déroulement,

Les thémes abordés,

Les questions posées lors du déroulement du groupe de discussion,

Les coordonnées de la chercheuse et de sa directrice de mémoire.

Ces guides permettent de rester centré sur 1’objectif et aussi de s’ajuster aux échanges

des personnes (Baribeau, 2009; Leclerc et al., 2010;). L’animatrice a trois fonctions

centrales, selon Blanchet (1992, cité dans Baribeau, 2009) :

fonction de production afin d’ouvrir les échanges, les relancer, faire émerger des

précisions, s’assurer des tours de paroles de chaque membre du groupe;
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e fonction de confirmation en reformulant les propos, en mettant en lumiére des
confrontations ou des corroborations tout en faisant approfondir ces points;
e fonction d’orientation en relangant les thématiques, en faisant des déductions ou des
mises en parallele, en faisant rencontrer des propos.
L’animatrice a aussi pour role de maintenir le climat sain du groupe et la communication,
tout en structurant et centrant le groupe sur le sujet de discussion (Leclerc et al., 2010;

Baribeau, 2009).

Les participants des groupes de discussion ont re¢u une semaine avant le déroulement de
la discussion un formulaire d’information et de consentement, une déclaration de
confidentialité des échanges et une maquette du sujet a I’étude, tel que préconisé dans la
méthode du groupe de discussion (Baribeau, 2009). Dans cette étape, il est aussi expliqué
aux participants I’objectif de la recherche qui est de décrire et de comprendre les éléments
qui permettent d’avoir une rétention en emploi dans un contexte de télétravail ou les échanges
s’effectuent uniquement au moyen des technologies de I’information (Baribeau, 2009;
Leclerc et al., 2010). De ce processus nait un contrat entre I’animateur et les participants avec
un code de fonctionnement, une identification des rdles et des responsabilités de chacun dans

un cadre conceptuel défini (Baribeau, 2009).

Cette méthode est contrainte a un nombre restreint de participants et ne permet donc pas
de généraliser les résultats (Bourcherf, 2016; Leclerc, 2020;). De plus, il est impossible de
détacher une attitude ou une opinion du contexte énoncé (Kitsinger, 2004, cité dans Leclerc
et al.,, 2010). Il s’agit d’une construction de groupe qui ne permet pas d’avoir une
connaissance individuelle du sujet a I’étude de la part des personnes participantes avec un
certain chaos de contradictions provenant des échanges (Kitsinger, 2004, cité dans Leclerc,
2010). De plus, I’animateur doit avoir une bonne expérience afin que les échanges soient de
qualité, ni trop poli, ce qui invaliderait les données recueillies, ni trop agressif ou dominant,
ce qui entrainerait une non-participation (Baribeau, 2009). Il veille & une participation

équilibrée de chaque personne afin de ne pas avoir un groupe conformiste (Moscovici, 1991;
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Paicheler, 1985, cité dans Baribeau, 2009). Le fait que cette méthodologie se fasse a distance
implique une complexité supérieure pour le chercheur, car le non-verbal des participants est
moins accessible (Guillemette et al., 2011). Cependant dans le cas de cette étude, la
méthodologie de discussions de groupe via Teams reprend le contexte a 1’étude, ainsi les
participants n’ont pas besoin de se déplacer et connaissent ce mode de fonctionnement et ses
obligations (endroit calme, disponibilité, connaissances technologiques), tout en ayant une
réflexion soutenue, et permettant la réduction des appréhensions des interventions

(Guillemette et al., 2011).

Pour Jodelet (1989 p. 36, cité dans Leclerc et al., 2010, p. 149), le groupe de discussion
donne au chercheur I’acces a

une forme de connaissance, socialement ¢laborée et partagée, ayant une visée
pratique et concourante a la construction d’une réalité commune a un ensemble
social. Egalement désignée comme savoir de sens commun ou encore savoir naif,
naturel, cette forme de connaissance est distinguée, entre autres, de la
connaissance scientifique.

Le groupe de discussion permet la compréhension de la conduite des personnes a travers
la construction de leur réalit¢ commune (Jodelet, 1989, cité dans Leclerc et al., 2010). Ces
personnes qui vivent le contexte du télétravail dans une méme organisation et dans le méme
secteur d’emploi sont les mieux placées pour expliquer et analyser en profondeur leur réalité
(Gidden, 1987, cit¢é dans Leclerc et al.,, 2010). Cette méthode met en lumicre le
fonctionnement des personnes par les données qu’ils transmettent (les témoignages, leur non
verbal, leur mode interaction) (Krueger et Casey, 2000, cité dans Leclerc et al., 2010). Les
groupes de discussion permettent aussi (Leclerc et al., 2010) :

e d’aborder des sujets auxquels certains participants ne pensent pas ou n’osent pas

aborder;

e aux chercheurs d’avoir accés aux divergences d’opinions, aux hésitations, aux

ambivalences, aux tensions et a la dynamique d’un groupe ou les membres se font

confiance.
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Le groupe de discussion apparait comme tres riche et répondant pour cette recherche qui
vise a identifier et décrire les facteurs de rétention en contexte de télétravail. Dans cette
recherche, des processus d’échanges spontanés, centrés sur un sujet dans un contexte
prédéfini, reprenant leur vécu et la constitution de leur groupe de travail, facilitent leur
émancipation individuelle et/ou collective afin de comprendre leurs besoins visant leur

rétention (Baribeau, 2009).

2.5 LA POPULATION A L’ETUDE ET ECHANTILLONNAGE

2.5.1 La définition de la population ciblée

La population cible de cette étude est constituée des personnes ceuvrant dans le
secteur des TIC ayant un mode de fonctionnement en télétravail exclusif. Avec 1’approche
par étude de cas, des spécificités ont été identifiées dans la population cible. Cette recherche
a ¢té réalisée dans une organisation parapublique ou la direction des TI est en soutien a la
réalisation de la mission principale de 1’organisation, a savoir le soutien a I’orientation

décisionnelle en matiere de santé publique.

2.5.2 La création de I’échantillon

En suivant la conception de Baribeau (2009), il y a un échantillon choisi selon un vécu
organisationnel distinct qui a fait ’objet d’une premicre séparation. Ainsi, il existe des
groupes de personnes ayant intégré 1’organisation en mode de télétravail exclusif et des
groupes constitués de personnes ayant travaillé en présentiel ensemble puis ayant permuté au
mode de télétravail exclusif. De ce fait, les guides d’animation des groupes ont été construits
pour correspondre a ces réalités. Un deuxiéme élément de subdivision de groupe intervient
dans la création des groupes de discussion : le statut 1i¢ au titre du poste. La limitation de la
construction du groupe est de trois niveaux dans cet échantillonnage (Baribeau, 2009) :

e politique selon le rdle, les fonctions et I’impact de la discussion de groupe;
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économique (selon la disponibilité des personnes);

culturel associé a la culture de leur organisation (milieu, tradition et fonctionnement).

Au total, trois groupes de discussion ont eu lieu :

1.

Les recrues dans I’organisation au moment de la pandémie, ce groupe étant composé
de huit personnes entre 30 et 45 ans, dont cinq sont des hommes et trois sont des
femmes occupant une catégorie d’emploi de subordonné (technicien, analyste en
informatique ou analyste spécialisé en informatique). Ces personnes n’ont alors
connu que le télétravail au sein de I’organisation.

Les personnes ayant au moins trois ans d’ancienneté, le groupe €tant composé de huit
personnes agées entre 30 et 55 ans, dont six sont des hommes et deux sont des femmes
occupant une catégorie d’emploi de subordonné (technicien, analyste en informatique
ou analyste spécialisé en informatique). Ces personnes ont donc connu le travail en
présentiel, puis le télétravail.

Les coordonnateurs professionnels toutes anciennetés confondues, car ils ont un role
de coordination et de mobilisation sans avoir les responsabilités et le réle d’un
gestionnaire, le groupe étant composé de six personnes agées entre 35 et 45 ans, dont
cinq hommes et une femme occupant une catégorie d’emploi de subordonné (analyste
spécialisé en informatique). Tous les membres de ce groupe ont connu le passage du

présentiel au télétravail.

Sur les 83 employés de la direction des technologies de I’information (DTI), 22 ont

participé aux différents groupes de discussion, dont la synthése va suivre.

Dans cette répartition, il est évité de mettre dans les mémes groupes des personnes ayant

connues exclusivement le télétravail et celles ayant connues le mode présentiel et télétravail.

Il est aussi évité¢ de mettre dans un méme groupe des personnes aux statuts hiérarchiques

différents. Il est aussi tenu compte des interactions déja existantes dans leur mode

d’organisation habituel. Les coordonnateurs peuvent étre réunis, quelle que soit leur
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ancienneté, car ils travaillent en collaboration sur différents comités d’amélioration des
pratiques avec la méme égalité de pouvoir. Les principes de Baribeau (2009) sont suivis afin
d’éviter de mettre en conflit les personnes et d’éviter la répartition de personnes aux statuts

inégaux.

Pour la sélection des participants, la description de Dufour (2012) est retenue : la

technique d’échantillonnage non probabiliste basé sur le volontariat et le quota.

L’échantillon volontaire, comme son nom I’indique, est basé¢ sur le volontariat des
participants et donne une meilleure représentativité de la population a I’étude (Dufour, 2012).
Le croisement avec la technique des quotas permet de découper la population par le biais des
critéres précédemment établis pour reproduire fidélement la population a I’étude et réduire
les biais (Dufour, 2012). Les critéres des quotas sont : I’ancienneté des personnes et leur
fonction. Cet échantillon est rejoint par courriel par 1’étudiante-chercheuse afin de participer
a I’étude en incluant le contexte de 1’étude et ses objectifs pour qu’ils puissent avoir une

participation libre et éclairée, et apres avoir eu les autorisations de 1’organisation.

L’étudiante-chercheuse travaille dans une des deux organisations ciblées, ce qui rend
indispensables la transparence et une clarification de son approche éthique lors de cette

recherche.

2.6 ANALYSE DES RESULTATS

Dans un premier temps, les verbatim ont été classés selon les thématiques identifiées
dans la revue de littérature. Cette classification a permis de structurer les données en fonction
des concepts clés. Ensuite, 1’analyse a porté sur les principaux regroupements thématiques,
en identifiant les grandes tendances et les recoupements entre les divers axes de discussion.
Une attention particuliére a été portée afin d’identifier le fil directeur reliant les différentes

thématiques. Celui-ci a permis de clarifier les interactions entre les ¢léments théoriques et
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empiriques, et d’identifier les liens sous-jacents entre les perceptions des participants et les
concepts issus de la littérature. Enfin, I’analyse a également pris en compte 1’émergence
d’¢léments inattendus, qui ont €té exprimés par les participants lors des discussions. Ces
¢léments, souvent révélateurs de dimensions non anticipées, ont enrichi I’interprétation des

résultats en offrant des perspectives nouvelles.

2.7 L’ETHIQUE DE LA RECHERCHE

Comme I’indique Miiller (1998), il existe aujourd’hui des éthiques a la recherche
scientifique. Cette étude retient la définition de Harrisson (2000, cité dans Martineau, 2007,
p. 36) : I’éthique reléve du domaine de la philosophie qui se préoccupe des valeurs qui
guident les conduites et les comportements humains. Fondée sur des principes moraux,
I’éthique concerne essentiellement la détermination des principes qui distinguent le bien et
le mal, le bon du mauvais, le vrai du faux; elle concerne aussi le sens qu’on donne a ces

termes et & ceux qui renvoient aux principes de justice, d’équité et d’intégrité.

Cette ¢tude vise a décrire une situation, le vécu en télétravail des personnes travaillant
dans les TIC, afin de comprendre un phénomene, celui de leur rétention a 1’organisation.
L’objectif n’est pas transformationnel comme ’attendent régulierement les participants des
exercices de groupes de discussion (Leclerc et al., 2010). L’¢étudiante chercheuse a assis
préalablement et durant les groupes de discussion les bases de son implication et le role de
I’étude afin de ne pas encourager ou décourager les attentes qu’ont les participants (Baribeau
etal., 2009; Leclerc et al., 2010). Elle fait preuve de transparence avec les sujets de son étude,
tout comme elle reste intégre sur les données recueillies et les résultats de sa recherche en
restant objectif quant a son positionnement dans son réle unique de chercheur (Martineau,
2007). Les préceptes de consentements libres et éclairés, de respect de la dignité et de
confidentialité et respect de la vie privée sont engagés par le biais d’une entente signée par
chaque participant de chaque groupe de discussion et du chercheur/animateurs (Van Der

Maren, 1999, cit¢ dans Martineau, 2007). Dans cette recherche, les participants constituant
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le dialogue sont aussi reconnus comme interlocuteur valide, sans recherche du contrdle de la
part du chercheur, parlant avec sincérité et transparence (Malherbe, 1997, cit¢ dans

Martineau, 2007

Ainsi, pour la présente étude, la certification éthique numéro 2023-201, 122-997 a été

obtenue.

CONCLUSION DU CHAPITRE

Cette recherche vise a identifier et a décrire les facteurs de rétention, en se concentrant
sur les modalités de télétravail, le sentiment d’appartenance et les raisons de rester dans
I’organisation en contexte de travail a distance. La méthodologie qualitative par étude de
cas, par des groupes de discussion, permet une compréhension approfondie des expériences
des employés. Malgré ses limites, cette approche permet d’explorer des phénomeénes sociaux
complexes et de fournir des indices précieux pour les gestionnaires et chercheurs, en mettant

I’accent sur I’interaction et I’influence des participants dans un contexte de télétravail.
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CHAPITRE 3
PRESENTATION DES RESULTATS

Les groupes de discussion ont eu lieu a I’aube de 2023. A ce moment de 1’étude, les
employés rencontrés avaient le choix de la pleine flexibilité, c’est-a-dire d’étre en télétravail
a temps complet, en mode hybride ou encore en présentiel a temps complet dans
I’organisation. Les groupes de référence avaient choisi un mode de télétravail exclusif apres

la pandémie.

3.1 RECITS DES VECUS DES PERSONNES EMBAUCHEES EN CONTEXTE
DE TELETRAVAIL

Un premier groupe de personnes embauchées lors de la pandémie a été rencontré. Ces
participants ont donc été accueillis en contexte de télétravail exclusif sans avoir, a quelconque
moment rencontré des membres de la direction en présentiel, que ce soit dans le processus
de dotation, I’accueil, I’intégration, la formation et le travail quotidien. Le profil de personnes
de ce groupe, en maticre de savoir-tre, repose sur la capacité d’étre autonome, la
débrouillardise, la curiosité technique, technologique et informationnelle, et enfin la
collaboration. Cependant, ces compétences liées a 1I’emploi n’ont été pas transmises
verbalement aux employés, lors de leur embauche, comme le confirment les gestionnaires

eux-meémes.

Les personnes de ce groupe travaillent dans la méme direction et parfois le méme
service depuis moins d’un an. Au fil des échanges, différents thémes sont abordés pour cerner
leur sentiment d’appartenance a leur nouvelle organisation. Comme indiqué dans le chapitre
1, Paccueil et I’intégration d’un nouvel employé marquent le commencement de son

expérience dans sa nouvelle organisation et alimentent son sentiment d’appartenance, la

68



relation a I’équipe et au gestionnaire également, et cette intégration passe aussi par une

structure de fonctionnement et d’encadrement de communications.

3.1.1 Synthése des expériences d’accueil et d’intégration

Un plan d’intégration écrit, pour présenter les différentes personnes pivots de la
direction, est transmis a chaque nouvel employ¢ a son arrivée dans 1’organisation. La recrue
gere ensuite, en toute autonomie, 1’avancement de son plan de découverte qui réfeére a une
liste sous firme de calendrier de personnes que le nouvel employé doit rencontrer. Un accord
commun semble évoquer une expérience positive d’intégration lors des groupes de
discussion. Voici les témoignages qui vont dans ce sens.

Participant 8 : « Moi, ce que j’ai trouvé bien qu’on était seul pour les rencontres avec les
différents gestionnaires et les différents coordos. Ca permettait d’avoir un moment
d’échange un peu privé avec chaque responsable. Donc ¢a, c’était bien ».

Participant 2: « Le fait d’avoir différentes rencontres avec le plan de l’intégration vraiment
détaille et tout ¢ca, ca m’a sécurisé un peu ».

Participant 2 : « Le plan d’intégration qui est construit pour qu’on se présente, qu’on suit
et, etc., ¢a s ’est super bien fait parce qu’on voit [’avancement, on voit comment ¢a se passe,
voila, et ce qu’il reste a faire, etc. On voit ou on en est [...] moi, j’ai trouvé ¢a super bien

fait, super bien construit ».

Malgré cela, I’intégration est difficile en mode de télétravail. En effet de fagon
relativement unanime, les personnes rencontrées nomment un manque de transfert, de
formation et de coaching. Elles se sentent donc laissées a eux-mémes.

Participant 4 : « Le suivi était difficile a faire avec les collegues, donc de mon coté, je
trouvais ¢a un petit peu difficile. Mon nouvel environnement, apprendre et je n’avais pas de
coaching comme tel, j’aurais aimé avoir un peu plus de coaching a ce niveau-la. Donc, je

devais me débrouiller par moi-méme. J'ai trouvé ¢a plus difficile ».
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Participant 7 : « Donc quand je suis arrivée, c’était vraiment une création de postes. Il n’y
avait aucun plan de formation ».

Participant 2 : « Le coaching n’a pas eu lieu en fait. La chargée de projet et moi-méme, on
a vraiment été parachutées dans cet environnement-la ».

Participant 7 : « J'ai di faire un plan de formation avec les informations que j’ai réussi a
recueillir a droite et a gauche ».

Participant 6 : « Il y a un petit plan de quelques documents a lire... Bah, je suis un peu de
nature curieuse, donc j’ai fouiné un petit peu, et, etc., mais je pense que si je n’étais pas
comme ¢a, j 'aurais pu rester dans mon coin et étre seule on va dire et puis m’ennuyer ».
Participant 8 : « Puis, bon, fait que les liens sont plus difficiles a créer, mais ce n’est pas

impossible, je pense ».

Cependant, il y a une exception. Une personne a intégré 1’organisation en stage, puis
a obtenu un emploi. Elle a eu une intégration et un accompagnement trés personnalisés qui
lui ont permis une meilleure compréhension de son environnement et une prise en main de
ses taches en douceur.
Participant 5 : « J’ai peut-étre un petit avantage dans le sens ot j étais encore aux études,
donc a ce moment-la, on avait comme une espéece de plan avec plusieurs points a intégrer,
donc il fallait que j’aie un suivi avec le chef d’équipe, puis tout ¢a. Mais sinon, j’ai trouvé
que j’ai eu une belle, une belle entrée en matiere avec l’équipe. 1l y a des gens qui ont été
assez présents puis qui ont répondu a pratiquement toutes mes questions ».
Elle mentionne une liste d’exigences a réaliser pour valider son stage et un suivi du centre de
formation, ce qui semble avoir favoris¢é son expérience d’intégration qu’elle percoit

positivement.

Pour la période d’accueil et d’intégration, les personnes auraient souhaité que les
prises de contacts et de connaissances se fassent en présentiel afin de nouer des liens avec les
personnes de leur nouvelle organisation.

Participant 2 : « Ca aurait été intéressant d’avoir certaines rencontres en personne ».
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Participant 3 : « Je voulais connaitre les équipes, je voulais connaitre, rencontrer les gens.
Pour moi c’est important de rencontrer les gens vraiment en personne et en fait il n’y avait
personne au bureau ».

Participant 4 : « Ca aurait été peut-étre mieux d’étre en présentiel, mais a l’époque ¢a n’était
pas possible ».

Participant 6 : « La premiere journée d’intégration pour la présentation de [l organistion]
est en présentiel avec les RH. Mais c’est vrai qu’apres j’ai trouvé dommage de ne pas voir
mon coordinateur ou méme le responsable [...] physiquement. 1l y a toute une semaine
d’entrevues avec plein de personnes, mais a distance ».

Participant 8 : « Le fait d’étre 100% télétravail, d’avoir toute I’équipe [...] en télétravail,
c’est plus difficile pour s’intégrer. Socialement, c’est difficile et plus long aussi puisqu’on
doit attendre. La, ¢a fait déja deux mois qu’on est la et on commence juste a rencontrer

certaines personnes ».

Le travail d’équipe est trés important, selon les participants de ce groupe de
discussion. A de nombreuses reprises, cette notion est abordée, notamment en référence a
leur période d’intégration. Bien qu’ils aient acces a un organigramme, la méconnaissance des
roles et des responsabilités de chacun est un facteur d’insécurité. En effet, les membres de ce
groupe ne comprennent pas la dynamique et la place qu’eux-mémes occupent dans leur
organisation. Ils n’ont pas la compréhension pleine et entiére des liens entre les fonctions des
membres des équipes versus 1’influence de chacun. Aussi, ils comprennent difficilement
I’impact du changement que provoque leur propre réle dans I’équipe et la fagon dont ce
changement déstabilise 1’organicité de 1’équipe. En effet, certains occupent des postes
nouvellement créés. S’ajoute une méconnaissance de la structure implicite organisationnelle
et de leur réle attendu dans celle-ci.

Participant 7 : « Mon réle, en fait, I’équipe n’avait pas été préparée. 1l y avait des facons
fort bien ancrées depuis des années, un niveau d’expertise supéerieur, donc la davantage

valide pour eux. Mon role n’était pas vraiment bien établi ».
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Participant 8 : « C’est une création de postes aussi pour moi comme, donc il n’y avait pas
d’historique, donc il faut tout reprendre. Enfin, il n’y a pas d’historique entre guillemets
parce qu’il y a déja un existant et il y a déja des habitudes de travail et effectivement quand
on arrive il faut que nos postes soient clairement identifiés et expliqués aux utilisateurs pour
que ¢a se passe le mieux possible ».

Participant 3 : « Et puis comme en fait [’organigramme, il est tout le temps en train de
changer, enfin, je veux dire la les trois derniers mois, il a énormément changé, et du coup
j’ai du mal en fait a me dire s’il est a jour et est-ce que c’est la bonne personne en fait que
Jje dois aller voir parce que ces personnes je ne les connais pas forcément. Donc, ¢a, c’est
moi, je ne connais pas encore tout le monde ».

Participant 4 : « On n’a pas de référence et donc c’est un petit peu plus difficile de retrouver
ou, comme on ne les cotoie pas tous les jours, c’est plus difficile de me remémorer qui fait

quoi dans I’équipe. Donc c’est a ce niveau-la que j’ai un peu plus de difficulté ».

Cependant, une des forces de 1’organisation et qui est un ancrage de valeur forte pour
ces nouveaux employés est I’entraide. Celle-ci se manifeste par la disponibilité des personnes
et les réponses ou I’orientation vers les bonnes personnes.

Participant 4 : « C’est une bonne entraide que j’ai la au niveau de cette équipe-la ».
Participant 2 : « Pour mon équipe plus rapprochée, je dirais valeur d’amélioration et
entraide, la collaboration, peu importe. Je sens que ce désir-la d’en apprendre plus sur les
autres et dans les relations interpersonnelles ».

Participant 6 : « C’est vrai, moi, ce que j’ai trouvé en arrivant ici, c’est vrai qu’il y a
beaucoup d’entraide et puis d’envie de travailler ensemble entre les différentes équipes [...],
donc ¢a, c’est vrai que c’est vraiment un bon point ».

Participant 8 : « C’est vraiment une bonne collaboration et une entraide. C’est les mots qui
me viennent. [...] franchement, tout le monde est disponible méme s’ils sont occupés aussi,
parce que les gens, ils prennent le temps. Des collegues qui prennent le temps de nous

répondre et nous aider et méme s’ils ne savent pas, ils nous aident a nous orienter ».
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Un participant indique, aussi, un point positif sur la documentation de 1’information
technique qui accentue la collaboration.
Participant 1 : « Il partage les informations, il y a plus de traces écrites, c’est bien. Je pense

que le télétravail permet plus de traces écrites de tout ce qu’on fait. »

Une constituante du télétravail est aussi de fournir les ressources informationnelles et
le matériel pour accomplir son travail. Le groupe mentionne plusieurs lacunes en ce sens.
Participant 1 : « ¢a a été un peu plus compliqué pour avoir acces au systeme, et certaines
informations. Au début, ¢a a pris du temps ».

Participant 8 : « Au niveau des difficultés, on n’avait pas, je trouve, les acces aux
informations, au systeme. Méme encore en encore en train de de travailler sur les acces ».
Participant 1 : « J'aimerais bien avoir acces a des informations sur lesquelles je travaille
quoi, c’est-a-dire, la création de la base de données carrément plus que des requétes sur la
base de données. Voir les choses dans leur globalité ».

Participant 6 : « Le seul inconvénient moi que je vois en termes d efficacité, c’est que quand
tu as un probléme de connexion VPN ou de cloisonnement réseau, tu n’es pas du tout efficace
et moi c’est ce qui m’arrive depuis une semaine et demie la et du coup c’est pour ¢a que je
reviens au bureau plus souvent la en ce moment ».

I ¢c’est super intéressant, le potentiel est la. Par contre en

Participant 2 : « Jira Confluence
tout cas, pour moi, ¢a n’a pas été présenté en profondeur en arrivant. J'ai eu une bréve
preésentation, je n’avais pas travaillé avec ¢a auparavant ».

Dans ce groupe de discussion, il a aussi été question du fonctionnement de équipes et

des communications.

! Jira Confluence : application infonuagique de gestion de billets informatiques et de documentation
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3.1.2  Récapitulatif de la dynamique d’équipe et des communications

Selon les participants, une certaine forme de rituel d’équipe est présente a travers des
rencontres SCRUM (petite réunion virtuelle pour discuter des bloquants opérationnels), mais
celles-ci ne semblent pas répondre aux besoins des nouvelles personnes. Le groupe évoque
une dualité quant aux rencontres journalicres : soit elles sont trop rapides, soit trop longues.
Les équipes travaillent en mode multidisciplinaire sur des projets TI. Certaines de ces
rencontres SCRUM, qui se font par groupe d’expertises et non avec les équipes de projets,
abordent tout de méme les différents projets. Les personnes nouvellement employées dans
I’organisation peinent alors a comprendre, car elles ne sont pas toujours directement
concernées par les projets dont il est question. Les personnes récemment arrivées manifestent
plutét un besoin de rencontres dédiées a leurs projets et non a des réunions par groupe
d’expertise.

Participant 6 : « Je travaille beaucoup en sécurité, forcément on travaille beaucoup
ensemble, donc avec les différents SCRUM ».

Participant 2 : « Au niveau des rencontres SCRUM, c’est vraiment tres tres rapide. Les
matins, généralement, c’est comme un 15 minutes ».

Participant 6 : « Apres je ne sais pas si ¢ est que moi aussi ¢ ’est vrai que du coup, le contexte
de télétravail tu as beaucoup d’idées a discuter en fait dans des réunions. Quand on a des
réunions SCRUM, on parle beaucoup, on a tellement de choses a se dire, qu’en fait, on ne se
les dit sur 30 minutes, alors qu’en fait quand on est au bureau la journée, bah en fait on a
discuté tout au fils de la journée de nos sujets ».

Participant 6 : « Par manque un petit peu de communication en temps réel, les SCRUMs
prennent une amplitude ».

Participant 6 : « Les SCRUMSs prennent beaucoup plus de temps, on est obligé de faire
d’autres réunions pour discuter d’un sujet-la ».

Participant 8 : « Contrairement a ce que j ai entendu sur les SCRUMs, moi je trouve que les
SCRUMs, aujourd’hui, sont pas tres efficaces de mon point de vue parce que c’est tout

mélangé en fait. Enfin mon ressenti, c’est que tous les secteurs sont mélangés ».
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Participant 6 : « Et puis on a mis en place aussi des ateliers parce que c’est vrai que les
SCRUM devenaient plus des réunions qui durait 1h, 1h30 parce qu’on a beaucoup de choses
a se dire. Du coup on a réussi a faire ¢a. On arrive quand méme a toujours trouver des

consensus et puis de toujours assez d’accord sur ce qu’on souhaite faire, les directives ».

Les communications passent aussi par différents canaux qui ne semblent pas clairs
pour le groupe. Voici quelques partages.
Participant 4 : « Il n’y a pas de politique au niveau de la communication comme telle au
sujet de ce qui doit étre par Teams ou par téléphone. On essaie de rentrer le plus
d’information possible dans les Jira. C’est surtout la pour garder les traces ».
Participant 6 : « Voila par Teams, soit des, des messages ou des choses comme ¢a, c’est vrai
que c’est de la discussion asynchrone, pas forcément du temps réel ».
Participant 3 : « Parfois, on aura le réflexe par Teams, c’est un probleme qu’on devrait
résoudre des fois en s’ appelant ».
Participant 3 : « C’est vrai que des fois on peut poser une question, puis qu’elle ne soit pas
répondue ou oubliée et remise au lendemain ».
Participant 4 : « Si la communication ce n’est pas bien ou si elle est mal pergue, ¢a peut étre
Jjuste une perception de la réception du message de quelqu’un d’autre et une question qui

puisse faire quitter du monde ».

Dans la direction il y a trois services, eux méme répartis en différentes équipes. Il
semble y avoir un certain mouvement des personnes. De ce fait, les fonctions changent, et
induisent un manque de communication et de clarification des rdles et des responsabilités
dans les services. Par conséquent, il y a un manque de clarté pour les nouveaux membres
quant aux référents des différentes expertises et projets.

Participant 2 : « Comme je sens qu’il y a quand méme des changements, des projets qui s’en

viennent, tout ¢a. Donc je trouve que c’est en mouvement un peu la ».
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Participant 2 : « Et puis comme en fait |’'organigramme, il est tout le temps en train de
changer. Enfin, je veux dire la les trois derniers mois, il a énormément changé et du coup je

j’ai du mal en fait a me dire qu’il est a jour ».

Les participants au groupe de discussion ont de la difficulté a tisser un lien avec leur
direction et a comprendre les valeurs de la DTI. Lorsque la question est posée de décrire en
un mot I’essence de ces valeurs, le groupe n’est pas en mesure de répondre.

Participant 5 : « Ca ne vient pas spontanément, hein ? Il n’y a rien qui vous vient

spontanément pour décrire la direction ? ».

Par contre lorsque I’on demande de nommer la culture et les valeurs au niveau de
I’équipe, deux réponses viennent spontanément : soit I’entraide ou I’amélioration et le
renouveau.

Participant 4 : « C’est une bonne entraide que j’ai la au niveau de cette équipe-la (...) j’ai
une tres tres bonne entraide avec eux, une bonne cohésion. Je suis rentré dans l’équipe au
mois d’aoiit ’année derniere et déja au mois de la fin ou il y avait un 5 a 7. Qui était organisé,
on est allé se rencontrer, et tout ¢a ».

Participant 3 : « Enfin, on sent que quand on a une question, on est tout le temps-la ».
Participant 2 : « Mon équipe plus rapprochée, je dirais amélioration et entraide ou de la
collaboration, peu importe, je sens que ce désir-la d’en apprendre plus ».

Participant 2 « Moi, au niveau de [’équipe [...], on va dire que oui, c’est découverte et

amélioration ».

Au-dela des liens d’équipe directs, les liens de nature affiliatif et personnel tissé entre
les membres de I’équipe de la direction sont moins forts et davantage impersonnels passant
par la classification et I’assignation des actions dans 1’outil Jira.

Participant 6 : « On discute a travers des tickets Jira, donc ce n’est pas vraiment de la

communication ».
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Participant 4 : « On essaye de rentrer le plus d’information possible dans les Jira. C’est
surtout la que le pour garder les traces ».
De ce fait le télétravail crée une distance avec la direction, mais une proximité collaborative

forte avec 1’équipe.

Au chapitre 1, la relation avec le gestionnaire est décrite comme un pilier fort du

développement du sentiment d’appartenance, qu’en est-il pour ce groupe de participants ?

3.1.3  Description de la relation avec les gestionnaires et de la gestion en télétravail

A travers ’échange, il est clair que les roles et responsabilités des gestionnaires versus
les coordonnateurs n’est pas connu par I’ensemble du groupe. En effet, certains posent la
question :

Participant 4 : « Mon gestionnaire, euh, juste pour savoir avec toi si on parle bien de nom
du coordonnateur ? ».
Participant 3 : « Non, avec un tel, je n’ai pas de probleme. Ca va bien, mais on se parle

seulement une fois aux trois mois, on n’a pas beaucoup d’interactions ».

De plus, les liens avec les gestionnaires ne sont pas tous créés, certains restent tres
transactionnels comme on le voit dans les commentaires suivants.
Participant 1 : «J'espere bien continuer aussi sur le développement d’applications
infonuagiques ».
Participant 7 : « J’ai plus ou moins interaction avec mon gestionnaire directement ».
Participant 8 : « La particularité, c’est que le laboratoire dépend d’un autre gestionnaire,
donc pour l’instant, j’ai plus travaillé en fait avec le gestionnaire qui s 'occupe du laboratoire

que mon propre gestionnaire ».

Les gestionnaires et les coordonnateurs ont aussi plusieurs roles et peuvent intervenir

avec différentes responsabilités selon le contexte des réunions. Leur réle devient donc opaque
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et complexifie le travail des nouveaux employés dans des contextes de collaboration de
projets.

Participant 2 : « J’ai un coordonnateur, un gestionnaire de projet, puis un gestionnaire plus
général donc le fait que ce soit plusieurs personnes, en fait, c’est bien dans un sens, mais
aussi ¢a fait que les roles sont un peu divisés. Donc, avec certaines personnes, ils vont
évaluer certaines choses et avec d’autres certaines autres choses, donc c’est ¢a fait que je

dois un peu découper mon travail ou présenter certaines choses a différentes personnes ».

Quatre personnes sur huit ont confirmé un lien de confiance direct avec leur
gestionnaire. Les autres ont éludé la question
Participant 1 : « Mais, je n’ai pas beaucoup a la solliciter en fait. En fait, je n’ai pas de, je
n’ai pas trop de... mais quand j’ai besoin d’un renseignement ou j’ai besoin de... ».
Participant 8 : « Et c’est vrai que ¢ca me manque un peu, aujourd hui. J’ai une, on a eu une
conversation la semaine derniere a ce sujet ».
Participant 8 : « Je dirais que c’est un peu insuffisant et qu’il faut qu’on mette en place des
points un peu plus réguliers avec mon gestionnaire ».
Participant 6 : « Au niveau du coordinateur, rien a dire, mais plutot a l’écoute, et puis, on
peut-on peut discuter et puis il va prendre les sujets, les ramener ou aux bonnes personnes. »
Participant 4 : « J’ai plus ou moins interaction avec mon gestionnaire directement ».
Participant 1 : « Je pense qu’elle a plus de relation avec les chargés de projets que moi en

fait. Moi apres, ben je n’ai pas eu trop d’interaction avec elle ».

Lorsque les personnes sont recrutées, leur niveau d’autonomie est évalué pour
qu’elles soient fonctionnelles dans cette organisation. Malgré qu’elles soient informées de
cette exigence, le choc de la réalité s’avere brutal. Plus précisément, les fortes exigences en
matiere d’autonomie sont plutot percues comme un abandon, un manque de soutien. Les
nouveaux employés ont parfois, par conséquent, I’impression de travailler de maniére
inefficace. Effectivement, leur perception est de manquer d’information et de travailler dans

le néant.
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Participant 3 : « Peut-étre [’autonomie. En fait, il y en a peut-étre trop en fait. Enfin, pour
moi en tout cas, des le début parce que c’est tres, il y a beaucoup, beaucoup de procédures
en fait, et il y a des choses qui me paraissent plus ou moins logiques et donc du coup moi j’ai
tendance a faire un peu comme je le pense et, mais ce n’est pas dans le sens de la [direction],
etc. ».

Participant 1 : « Bah moi par exemple, par rapport a la vision de la [direction], les
applications vont aller dans le nuage, donc je commence a travailler dessus et c’est ce qui
s’est passe. C’est que j ai travaillé sur un projet de suggéré et, au bout d 'un moment, au bout
d’un certain nombre d’heures, y a la la gestionnaire m’a dit de de rééquilibrer [...] parce
que je commengais a travailler un peu trop sur le projet [...]. C’est comme ¢a que ¢a s est
fait. Puis voila ».

Participant 3 : « Un peu trop d’autonomie, je pense, en tout cas, ¢a dépend des personnes.
Moi ¢’était vraiment pour mon cas ».

Participant 8 : « On est beaucoup en autonomie et avant de partir dans de mauvaises
directions, il vaut mieux qu’on ait les directives institutionnelles pour savoir, enfin pour aller
dans le bon sens directement et ne pas perdre de temps en travaillant tout seul ».

Cet ¢lément déstabilise les personnes et les décourage.

Au travers de I’ensemble de ces éléments, la question du choix du télétravail se pose.
Les participants manifestent fortement apprécier avoir cette flexibilit¢ de télétravail.
Plusieurs avantages sont associés a cette forme d’organisation du travail :
e Limitation des déplacements lorsque le lieu de travail est trés éloigné du lieu de
vie,
e Conciliation travail et vie personnelle,
e FEconomie financiére et gain de temps,
e Meilleure efficacité au travail,
e Prérequis pour venir travailler chez cet employeur, car sans cette possibilité, ils
n’auraient pas intégré 1’organisation,

e Tranquillité d’esprit quant a la gestion des urgences.
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Participant 7 : « Ben moi en fait I’embauche en télétravail ¢a vraiment étre un facteur
déterminant dans mon souhait d’intégrer l’équipe ».

Participant 7 :« Dans les pratiques et habitudes. Ben je trouve ¢a le fun de pouvoir
commencer tot le matin sans avoir a prendre la voiture, a faire la préparation, les lunchs
chez tout, c’est beaucoup plus rapide ».

Participant 4 : « Pas de transport et ainsi de suite. Donc j 'aime ¢a aussi [’horaire variable
donc de de pouvoir, par exemple quand il y a une tempéte de neige, prendre une demi-heure
sortir dehors, dégager [’entrée pour se changer les idées ».

Participant 4 : « Au niveau d’efficacité, oui, c’est plus efficace, on peut travailler a des
heures atypiques ce qu’on n’avait pas en présentiel ».

Participant 4 : « Ce week-end j’ai eu des alarmes sur des serveurs et je me suis connecte.
C’était une question de dix minutes a régler, mais je l’ai fait. Si je n’avais pas été en
telétravail, je ne ’aurais pas fait, et j’aurais été achalé a toutes les heures avec des messages
me disant qu’il y a quelque chose qui ne va pas, mais sans savoir que ¢a n’était pas quelque
chose d’urgent ».

Participant 6 : « C’est vrai que par contre c’est trés appréciable parce que la moi j’ai deux
enfants donc c’est vrai que pour emmener ma fille a I’école c’est quelque chose que je ne
pouvais pas forcément faire avant ».

Participant 6 : « Eviter les trente d quarante minutes de trajet ou autres aléas qui peuvent
arriver ».

Participant 3 : « Maintenant, c’est un critere pour les entreprises, pour la rétention de
I’employe de proposer le télétravail, que ce soit genre, laisser libre aux gens de venir a 100%
a 50% ou a 20% ».

Participant 3 : « Le télétravail, faut que ¢a soit si les personnes veulent et [’entrer dans la

politique de rétention d’employés ».
Les personnes ont tout de méme €mis quelques limites de fagon spontanée.

Participant 5 : « Faut aussi arriver par contre a se discipliner, et puis d’avoir voila sa

rigueur. Et puis tu es okay. il faut que j'avance sur tel sujet, et cetera aujourd’hui ».
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Bien que plusieurs éléments négatifs ressortent, le groupe souhaite conserver la pleine
flexibilité de choix quant au télétravail et n’envisage pas un retour au présentiel. Ils
souhaitent, avant toute autre chose, avoir un véritable choix, ¢’est-a-dire pouvoir travailler a
distance selon leur besoin de conciliation, avoir 1’opportunité de pouvoir travailler au bureau

ou en mode hybride s’ils le souhaitent.

3.2 RECITS DES EMPLOYES AYANT EXPERIMENTE LA TRANSITION DU
TRAVAIL EN PRESENTIEL VERS LE TELETRAVAIL EXCLUSIF

Le deuxiéme groupe de discussion a connu le travail en mode présentiel, puis a
basculé en télétravail a temps complet lors de la pandémie de la COVID-19. Les personnes

ont choisi de rester en télétravail exclusif aprés la pandémie.

3.2.1 Synthése des expériences de la transition du mode présentiel au télétravail

Trois personnes du groupe avaient déja expérimenté du travail hybride, combinant
télétravail et présentiel, avant la transition entrainée avec la pandémie. Elles appréciaient
cette possibilité de flexibilité qui leur permettait d’avoir un équilibre de vie professionnelle
et personnelle et diminuer leur stress quotidien.

Participant 1 : « Je me considere comme avoir été une des personnes qui a préconisé le
travail a distance, étant donné que plus jeune, mes enfants avaient du sport, etc. Fait que
J avais souvent a partir en tournoi et ma conjointe est a Riviere-a-Pierre. Fait que je faisais
déja du travail a distance ».

Participant 6 : « Ca avait commencé peut-étre deux a trois jours avant pour ma part la.
Durant Noél on faisait du télétravail au besoin pour la surveillance, fait que déja les acces
étaient déja la ».

Participant 7 : « Ma job, ¢a fait plusieurs années, méme si j étais toujours a l’institut, que je

me connectais a distance ».
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Pour la majorité¢ des participants au groupe de discussion, le télétravail était une
nouveauté. Pour I’ensemble du groupe, le mode de télétravail exclusif était une nouvelle
fagon de fonctionner. L’équipe d’infrastructure qui vivait cette transformation a accompagné
le déploiement technologique du télétravail pour les mille employés de 1’organisation en
connaissant eux-mémes des limitations matérielles. Leur niveau de stress était alors plus
¢levé, car, en plus d’eux-mémes, intégrer une nouvelle organisation du travail pas
completement fonctionnelle, ils devaient accompagner les autres dans celle-ci avec des
ressources limitées :

Participant 4 :« Au départ, j’ai travaillé avec mon ordinateur portable personnel, puis a
moment donné, il commengait a ralentir un peu trop (...) J'ai eu un nouveau portable, puis
ca a été tres rapide, des tres efficaces ».

Participant 3 : « Travailler sur une table au début, sur une chaise de bois, puis peut-étre
équipé au debut, les quelques premieres semaines, les premiers mois mettons la premiere
année, ¢a n’était comme pas évident ».

Participant 2 : « Tu sais. Je me connectais avec mon ordinateur personnel que je pouvais
connecter sur mon ordi a distance pour travailler ».

Participant 2 : « Moi personnellement, j’ai utilisé mon propre matériel, parce que c’est
matériel. J'ai de la difficulté, car faut étre propriétaire. C’est étre administrateur pour
demander le journal, ou tu ne peux pas installer, par exemple, installer un logiciel, il faut
passer par une autre personne pour t’installer et tout et tout. Et comme Global Protected’

est arrivé ».

En présentiel, les personnes allaient directement voir leurs collégues pour régler leurs
problémes en peu de temps. En télétravail, ce réflexe semble moins présent. Les personnes

souhaitent avoir acces a des niveaux d’outils et d’information qui ne étaient pas autorisés

2 Global Protected : systéme de connexion a distance
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pour garantir la pleine sécurité informatique de 1’organisation. Le télétravail, au départ,
nécessitait de se connecter a distance via des comptes en nombre moins €levé que le nombre
d’employés. Cette situation créait d’autres types de problémes de connexion pour les équipes
dus a I’achalandage du réseau informatique et du nombre de portails de connexion limité au
réseau.

Participant 7 : « Le monde qui se réveille tot, qui commengait tot avait leurs acces, alors on
avait tout le temps [’acces. Mais a un moment donné, tu tombes sur le SCRUM, tu parles
avec le monde qui n’arrive pas a se connecter : « j'ai essayé ¢a n’a pas marché, je ne peux

pas me connecter ».

Sur le plan de I’équipement matériel au domicile, durant la pandémie, le
gouvernement du Québec a débloqué un budget de 400 $ par employ¢ de la fonction publique
et parapublique. Ce montant servait a financer les installations de télétravail a domicile des
employés (autre que le matériel informatique). Pourtant toutes les personnes n’en ont pas
profité, soit parce que cette aide est arrivée trop tard apreés l’instauration du télétravail
obligatoire, soit par oubli ou manque d’information. Certaines personnes ont dii payer pour
leur propre installation afin de pouvoir continuer a travailler dans un contexte d’obligation
de télétravail a ce moment-1a :

Participant 5 : « Ouais, c’est vrai qu’au moment justement au moment, on va dire, ou la
pandémie a commencé, je crois que ¢ était la qu’on en avait besoin, [’aide n’était pas encore
mise en place. Et du coup, je sais que pendant ce moment-la, bah justement c’était la ou
J avais besoin d’un peu tout ».

Participant 6 : « Il manquait peut-étre un peu de soutien. Au début, c’est vrai que si tu
n’avais pas un bureau déja a la maison, la ou une chaise ou en fait des écrans, la c’était a
toi de te débrouiller un peu. Je comprends que tu pouvais amener la chaise du bureau, les

écrans, mais amener le bureau, la ¢a commence a faire beaucoup ».
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De ce fait, ’objectif d’avoir une installation adéquate n’a pas été pleinement atteints.
Ce manque d’équipement et d’aide a I’installation a eu des effets néfastes sur la santé des
personnes.
Participant 8 : « Je commengais une entorse lombaire, toujours resté assis ». Cependant, le
participant 8 a rapidement regu des meubles ergonomiques comme nous 1’indique ce
témoignage : « Par contre on demande aux ressources humaines pour le matériel, pour une
table, travailler debout, et une souris ergonomique dans mon cas. La table debout-assis, ben

ca a éte tres utile ».

Le groupe a été légerement déstabilis¢ par les outils de connexions a distance et les
protections associées qu’eux-mémes ont di utiliser, déployer et soutenir pour I’ensemble des
utilisateurs de I’organisation.

Participant 4 : « il a fallu s adapter au Global Protected, et VPN de ce monde ».

Le gros défi fut le manque de clarté sur le droit a la déconnexion, surtout pour ces
personnes qui travaillent continuellement avec des ordinateurs et dans 1'univers
informatique.

Participant 3 : « Au début, c’était comme la période de cassure qui avait du mal a se faire.
Qu’on ne parte plus du bureau pour aller a la maison. 1l y avait comme le trajet pour arriver
a maison pour se détacher. Au début, je trouvais ¢a comme dur ».

Participant 3 : « J'ai toujours dit que moi, télétravail, c’est siir, j ’écouterai toujours ma TV,
J ‘écouterai des séries, etc. puis je ne travaillerais pas. Mais ¢a a été pire, bien pire. On est
toujours devant l’ordinateur, on ne lache pas [’ordinateur et on travaille sans arrét, sans se
lever pour aller poser des questions en direct ».

Participant 2 : « Quand on est en présentiel, la notion du temps et de [’espace dans le bureau
(...) Comme j’ai dit, il y a un probleme avec les programmeurs, je vais finir cette histoire, je
vais terminer mon code, alors je n’ai pas encore fini, tu vois plus [’heure puis tu vois qu’il

est 18h30 écoute c’est ¢a le probleme. ».
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Pour certains membres la transition, au premier abord, semble pourtant facile selon
ce qu’ils rapportent :
Participant 4 : « Ben dans mon cas, pour moi il n’y a absolument rien qui a changé donc tu
sais, ¢a a éte une continuation tout simplement ».
Participant 7 : « Je pense, mais pour le reste, je pense qu’il n’y a rien qui a changé dans
mon cas ». A contrario, ils se sont pourtant adaptés a une réalité avec des ressources limitées
comme ils I’ont mentionné plus haut lorsqu’ils travaillaient depuis leur ordinateur portable

personnel, installé sur une simple table.

Une autre réalité de ce groupe est la transition organisationnelle de leur dynamique
d’équipe et de leur mode de communication passant d’'un mode de communication directe en

présentiel, a un mode indirect en télétravail notamment avec ’utilisation de Teams.

3.2.2  Récapitulatif de la dynamique d’équipe et des communications en présentiel
puis en télétravail

Dynamique d’équipe et des communications en présentiel

En présentiel, les équipes de la direction a I’étude avaient une proximité trés familicre.
Elles étaient physiquement en bureau ouvert, quasiment toutes sur un méme étage. Cet
aménagement facilitait grandement les communications directes, sans rendez-vous et le
climat d’échange et de partage.
Participant 4 : « Au niveau ambiance, notre équipe, on était quand méme assez serré », « le
bout de folie temporaire ou on se tirait dessus avec des revolvers nerfs, ¢a aussi ¢a manque.
La, je vise mes chats. Les points positifs, c’est ¢a, ¢ était en fait les discussions de corridor,
les lunchs sur [’heure du midi ou on ne parlait pas nécessairement que du travail »,
Participant 1 : « Jarrivais le matin, c’était intense. On rentrait a 7h30, tu sais, puis on
déjeunait au bureau, puis on éprouvait du plaisir, puis on jasait, alouette. C’était la le fun
avec l’équipe »,
Participant 2 : « Comme les autres ont dit, c’est la méme chose, c’est ['ambiance qui

mangque. C’est [’humain, la rencontre avec I’humain, plus important qu’avec la machine. »,
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Participant 6 : « Le présentiel ¢ca me fait penser aux discussions sur ton informel. La, tu étais
sur ton bureau, puis ¢a fait un peu ce qui se passait a la [direction] ou ce qui se passait le
matin justement, toute une ambiance peu comme [participant 2] disait la toutes les espéces
de regroupement de ceux qui arrivent tot ou ceux qui partent tard aussi. ».

Participant 2 : « On est devant la machine, elle est devenue comme un autre ami. Mais en
preésentiel, c¢’était que quand on est arrivé, on disait "Bonjour” aux gens et on s ’ouvrait au
niveau personnel, ¢a donne un peu plus parce qu’on passe tout notre temps, beaucoup de

notre temps au travail ».

Le type de communication en présentiel était informel, peu structuré, et selon les
besoins des personnes, mais comme le mentionne le participant 1, ce mode d’organisation du
travail crée des interruptions.

Participant 1 : « On avait peut-étre une mauvaise habitude en présentiel, d’aller déranger
le monde. J’ai besoin de ¢a tout de suite, ¢a ne sera pas long, ¢a dérange l’autre. »,

Participant 4 : « Point négatif, Ben ¢a va un peu aussi avec [’aspect ambiance, c’est-a-dire
qu’au niveau concentration parfois, évidemment quand tu es quinze personnes dans la méme
piece, il y a des discussions. Ca pouvait étre quelquefois dérangeant. Euh, malgré le fait
qu’on avait mis en place la, on avait une petite piece fermée. Si jamais les gens voulaient
aller échanger, puis sans déranger, tout le monde, sans nécessairement avoir a réserver une

salle et tout ».

L’équipe avait I’habitude de faire des SCRUM d’avancement de projets et
d’opération déja en présentiel, mais ces derniers €taient optimaux, car ils duraient trop
longtemps ou pouvaient étre interrompus par des employés d’autres équipes.

Participant 4 : « En présentiel écoute, ¢a faisait facilement trente a quarante-cing minutes.
La, c’était tout le monde qui jasait ou on se faisait déranger, |’autre, il revient a l’ordre, puis

alouette ».
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Selon les participants au groupe de discussion, la direction instaurait une ambiance
trés proximale et peu protocolaire, axée sur les objectifs de réussite en équipe. Malgré des
périodes difficiles, ces personnes sont restées dans cette organisation :

Participant 3 : « Les débuts, c’est super, ¢ca a bien été, mais on a eu une méchante période
qui a commencé en 2015 pour aller jusqu’en 2019. Ca a tombé solide avec une période assez
noire qu’on a eue sur l’étage. Beaucoup de départs, beaucoup de stress et d’anxiété »,
Participant 3 : « En général, moi je dirais okay, ¢a a été des hauts et des bas, beaucoup plus
de hauts que de bas, mais ce bas-la m’a beaucoup affecté quand c’est arrivé ce moment-
la. »,

Participant 1 : « Ont vécu certaines périodes, comme [participant 3] mentionnait la date de
départ et tout et tout tu ne peux pas tu ne peux pas aimer tout le monde, stirement. J'ai vécu
avec des personnes que je respectais, mais tu sais que je n’aimais pas nécessairement la
facon d’agir ».

Le présentiel a soudé¢ d’une certaine fagon les équipes, mais intéressons-nous a la

transposition de cette fraternité au mode virtuel.

Dynamique d’équipe et des communications en télétravail

Les premicres choses nommées a [’égard de la dynamique d’équipe et des
communications en télétravail sont la gestion des communications qui s’est améliorée en
termes de réduction des interruptions comme le mentionnent les participants.

Participant 5 : « C’est le fait de ne pas pouvoir avoir de réponse simple rapidement vu qu’il
faut tout le temps passer par Teams, la personne répond, etc., alors que des fois, c’est sir
qu’au travail tu vas le voir directement la personne, tu demandes, ¢a prend 2 secondes et
voila ».

Participant 4 : « Une nouvelle habitude que j’ai prise dans mes communications depuis le
debut du télétravail, c’est décrire le niveau d’urgence de la requéte quand je pose une
question a quelqu’'un, »,

Participant 1 : « La tun’as pas le choix, faut que tu passes par Teams ou par un canal comme

¢a, fait que c’est lui il peut faire une rétention et se dire, mais je ne suis pas libre tout de
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suite, je vais te répondre plus tard. A un moment donné, de revenir a un mode normal en
respectant les autres ».

Participant 6 : « Peut-étre grdace a Teams, un peu plus respectueuses dans nos interventions
parce que c’est vrai que c’était facile a dire, je vais aller juste poser une petite question,

mais on ne sait pas que ¢a va lui prendre quinze minutes ».

A Dinstar de cette gestion des communications, une meilleure gestion des
interruptions permet a la personne de répondre quand elle est disponible et non lorsqu’elle
est interrompue. Une certaine forme d’aisance relationnelle s’est transformée.

Participant 5 : « C’est que ce n’est pas parce qu’on est en télétravail qu’on peut forcément
répondre tout de suite, juste parce qu’on est devant un ordinateur. Parce qu’on a aussi
d’autres choses, comme on voit moins le travail que chaque personne a a faire. Du coup,
c’est sir que voila, c’est qu’on ne se l’'imagine pas en fait tout ce qu’il peut y avoir derriere,
au debut. C’est sur que maintenant j’ai plus ce sentiment-la. »,

Participant 2 : « Le désavantage, c’est le coté humain, on voit moins de personnes. On perd
les habiletés sociales parce que c’est I’habitude qu’on ne voit pas les gens »,

Participant 5 : « C’est vrai que je pense que pour certaines personnes, selon leur
personnalité, ne plus avoir de contact justement social, par exemple, va renforcer leur
manque d’aisance a communiquer. Moi de base je suis quelqu 'un déja de réservé, donc c’est
sur que par exemple si on a des événements, je vais étre surement étre moins a l’aise
maintenant, comme je ne les vois plus les collegues alors qu’avant je les cotoyais, donc je
me sentais plus a l’aise a leur parler. »,

Participant 8 : « Mais contrairement a ¢a, dans le sens inverse, est-ce que tu aurais osé
t'exprimer de la méme facon si on avait été en présentiel aujourd hui ? »

Participant 5 : « Non, peut-étre pas en effet. ».

Participant 6 : « Je suis d’accord avec la perte d’habiletés sociales. C’est siir qu’on pratique
moins, en vrai, c’est oui, on discute la, mais on dirait que c’est une autre habileté sociale
avec le virtuel. Tu as une discussion, on sait un peu quand s’interrompre la dans Teams

quand tout le monde est la, la c’est assez bizarre. Parfois, quand quelqu 'un essaie de parler,
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puis quelqu’un d’autre en méme temps, on voit un petit peu les petits moments akward. Fait

qu’en vrai ¢a ne se passe pas comme ¢a, mais ¢ ’est une autre habileté sociale. ».

La perte du relationnel humain est nommée et prend davantage d’importance pour les
femmes que pour les hommes de ce groupe bien que chacun reconnaisse un niveau de
manque.

Participant 4 : « Avec Teams, c’est un peu moins facile. La, tu sais si tu veux jaser n’importe
quoi, tu n’as pas nécessairement le gotit d’organiser une réunion, puis c’est moins spontané
disons ».

Participant 2 : « Comme j’ai dit tantot aussi, moi, ¢a empéche vraiment de jaser avec le
monde, de voir un petit peu un coté moins business de chaque personne ou tu te rends compte
de ce que tu as en commun avec cette personne. Méme, un moment donné, avec juste le
travail, mais quand ¢a va moins bien, mais tu vas commencer a jaser d’autre chose pour

détendre ’atmosphere ».

Au niveau de I’organisation de leur temps et de leur efficacité, les personnes
percoivent un gain, car elles peuvent gérer les communications en fonction de leur travail et
de leur niveau de besoin en concentration, mais sans se déplacer.

Participant 6 : « Ca a changé beaucoup mon horaire vu que ¢a, vu qu’on a gagné entre lh
et 1h30 par jour avec le trafic, le déplacement. Moi, j’ai décidé de mettre I’entrainement la-
dedans, de rajouter du temps de formation, de la lecture, faire ma vaisselle, des projets
personnels, mais c’est de me faire un horaire parce que comme il se disait la on finit par
écouter la télé sinon ».

Participant 6 : « Mais sinon davantage, ben c’est le gain de temps, c’est indéniable. Notre

terrain, il est beau la, ¢a ce n’est pas de doute ».

Les avantages de la flexibilité quant a la conciliation travail et vie personnelle sont

plus forts pour le groupe, chacun mentionne, a tour de rdle, ne pas vouloir retourner au
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présentiel en toute connaissance de cause et maintenant qu’ils sont au télétravail a temps
complet. Voici leurs exemples de gain :

Participant 6 : « Moi, j’ai l’'impression que le fait qu’on soit en télétravail, c’est un gros plus.
En fait, les offres par exemple, dans tous les ministeres, obligent deux jours semaine, ben
moi ¢’est un turnoff. Pourtant, il y a beaucoup d’offres ou dans les ministeres ce n’est pas
les emplois qui manquent, mais me déplacer deux jours par semaine obligatoirement, avoir
un stationnement paye, avoir du trafic a faire ».

Participant 4 : « Moi, j’ai, j’ai pris [’habitude de prendre une demi-heure chaque midi pour
aller marcher, juste pour décrocher, changer d’air, respirer de l’air frais. Ce que je ne faisais
pas au travail, mais étant donné qu’on gagne du temps ».

Participant 4 : « Aussi, je peux faire des choses, mettons des tests a rouler, les choses comme
ca, tu sais, tu peux peser sur le bouton aller faire autre chose, puis revenir plus tard, quitte

a faire du temps plus tard, alors que sur place ben tu pesais sur le bouton puis la... ».

Une certaine liberté et confiance semble émaner des témoignages, ce qui amene a se

questionner sur le lien avec les gestionnaires.

3.2.3 Description de la relation avec les gestionnaires de présentiel a la gestion en
télétravail

Le lien était déja fort entre les personnes et leur gestionnaire avant le télétravail et il
semble s’étre amplifié avec I’épreuve de la pandémie. Le groupe a beaucoup d’empathie pour
leur gestionnaire.
Participant 1 : « Puis, les gestionnaires étaient déja au courant de la facon que je travaillais,
fait que ¢a n’a pas été un probleme au niveau de la transition, la confiance a perdure ».
Participant 7 : « C’est si je peux juste dire de quoi moi la-dessus aussi, surtout sur la
premiere ligne. Et c’est important avec la pandémie, c’est que tout le monde était dans la

méme situation finalement, méme les gestionnaires. Alors ils connaissaient aussi ».
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Participant 2 : « J'ai été dans un contexte de télétravail et de télé-école aussi. Les enfants
étaient a la maison, c’est comme tu vois les enfants a la maison, parfois ma caméra était

ouverte, mon gar¢on, toujours derriere en bobettes, pour aller prendre ses céréales ».

Une relation de confiance avait été établie avec les années de collaboration et s’est
poursuivie.
Participant 4 : « Je pense que le point principal, face aux attentes puis aux pratiques avec
les gestionnaires, c’est la confiance. Euh, ¢a prend un niveau de confiance tres élevé pour
faire du télétravail a temps plein dans les deux directions ».
Participant 4 : « Pour moi il n’y a absolument rien qui a changé donc tu sais, ¢a a été une
continuation tout simplement ».
Participant 7 : « Au niveau d’attente de mon gestionnaire, au niveau de [’autonomie. Je suis
un peu tout seul dans ce que je fais, alors ¢a n’a pas change. Il n’y a pas grand changement
la. Oui, au niveau d’équipement oui, mais le reste, pour moi, ¢a il n’y a pas de changement,
¢a va bien finalement ».
Participant 2 : « Les attentes des gestionnaires, comme je travaille dans la programmation,
c’était les mémes attentes qu’on devait respecter, les mémes affaires. Et puis ¢a, comme ¢a
n’a rien changé. Et puis rien n’a changé, donc pour ma relation avec mon gestionnaire, ¢ est
la méme chose qu’on faisait quand on était en mode présentiel », « j ai trouvé que le niveau
de confiance en fait des gestionnaires était toujours bon envers nous. C’est ¢a qui a aidé a
faire que ce soit un petit peu plus doux la transition ».
Participant 6 : « Les attentes des gestionnaires étaient les mémes qu’avant. Je pense que
c’était méme assez relax. Ce n’est pas stressant en fait, c’était clair, je n’ai pas eu de

probleme avec ¢a ».

Les personnes ont développé une belle loyauté envers leur gestionnaire et un contrat
psychologique fort, ils reconnaissent les compétences et le travail de leur cadre.
Participant 3 : « Tres belle relation. Peu importe que les chefs d’équipe que j’ai eus pendant

la pandémie, la. Je n’attends rien parce que je sais que des que je demande de quoi, des
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qu’on discute de quoi qu’on aille un probleme par soi-méme, personnel ou pas, ¢a a toujours
éte vraiment de belles discussions que j’ai eues, fait que la-dessus la que du bon ».
Participant 5 : « Honnétement, je trouve bon, encore une fois, c’est d’un point de vue
personnel, je trouve que les gestionnaires, qu’avec tout ce qu’ils font, ils ont été dans le méme
bateau que nous également et qu’ils ont vachement bien réussi a faire face au changement.
Alors, au niveau défi aussi en tant que gestionnaire, de réussir a gérer des équipes seulement
a distance, ils essaient d’étre vraiment présents et de répondre ».

Participant 5 : « Savoir qu’on ait des questionnements ou quand on veut parler de choses et
d’autres. Enfin, c’est vrai que bon, ils essaient quand méme toujours de se libérer je trouve.
Je pense qu’ils font un bon boulot ».

Participant 6 : « Je trouve que les gestionnaires se sont bien adaptés, mais en fait c 'était déja
bien avant je trouvais. Il y avait un bon savoir-faire, mais c’est peut-étre le savoir-étre qui
transparaissait encore plus en fait parce que, tu sais, qu’ils sont vraiment tres humains. C’est
comme peut-étre plus explicite avec le télétravail, mais on a tous des contextes différents, il
y en a qui ont des enfants, y’en a qui ont de la famille a [’extérieur, etc., puis ils tiennent
compte de tout ¢a pour nous donner une certaine flexibilité ou en fait nous appuyer dans ce
qu’on fait [ ...] tout ¢a fait que finalement on sent que cela crée peut-étre un peu une famille ».
Participant 6 : « Tu sais, tu sais que tu as une compréhension de ton gestionnaire selon ton
contexte-la. La j’ai vu mon gestionnaire aller sur place pour faire des opérations sur les
autres sans qu’ils soient compétents techniquement, mais du sens qui s implique autant que
tu t’'impliques, c’est plaisant. Ma relation avec les gestionnaires, en un mot : impeccable ».
Participant 2 : « C’est vraiment humain la facon de faire, je pense, comme [’a dit, ¢a sera
un modele, ¢a peut étre un modele pour le futur, ¢ca sera une bonne, une bonne chose.
Combien c’est une belle ambiance avec les gestionnaires, moi je suis vraiment tres tres tres
trés contente ».

Participant 4 : « Ils comprennent notre situation. Puis, ¢ est du donnant-donnant, puis quand
tu vois que tu es bien compris, ben quand il arrive un pépin ou quand il arrive des heures de
surveillance ou des choses comme ¢a ».

Participant 4 : « Je regois beaucoup donc je vais donner beaucoup, je vais étre la ».
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Participant 3 : « Ca ce n’était rien que du bonbon avec eux, des que tu as une demande ou
quelque chose, c’est une réponse tout de suite fait que la-dessus, la je n’ai rien a dire, ¢ était
vraiment du plus plus plus, du gain. Avec eux autres c’est du Win-Win, ils savent ce que [’on

fait, mais on en donne plus ».

La culture d’entraide, d’écoute et de disponibilité est largement transmise par les
personnes de ce groupe de discussion. De méme, que I’autonomie et la compréhension de la
nature des gestionnaires font en sorte qu’il y ait une communication réguliere avec eux et un

lien direct avec 1’organisation.

3.3  RECITS DES COORDONNATEURS PROFESSIONNELS

Pour ce troisiéme groupe de discussion, I’angle de perspective est légerement
différent. Effectivement, les participants ne sont pas gestionnaires, mais ces personnes
coordonnent le travail d’autres personnes, 1’aboutissement des projets ainsi que la cohésion
et la mobilisation des personnes sans avoir les leviers de la gestion des ressources humaines,

car ils n’ont pas de lien hiérarchique dans leur équipe.

3.3.1 Synthése des expériences de la transition du mode présentiel au télétravail

Les membres du groupe ont tous connu le passage du présentiel vers le télétravail
exclusif. Cette transition a ét¢ abrupte au début de la pandémie de la COVID-19. Ils étaient
démunis face a ’imprévisibilité de ce qu’il allait se passer. Ils étaient dans I’impossibilité de
pouvoir anticiper les événements. Ils étaient partis a la hate, pour deux semaines, mais ils se
sont rendu compte, en le vivant, que les deux semaines devenaient des mois.
Participant 1: « Quand on est parti en télétravail, on ne savait pas qu’on partait en
télétravail. Puis, c’était un contexte de pandémie, on ne savait pas ou ce qu’on s’en allait
avec ¢a. Apres ¢a, d’accompagnement a la transformation, je pense qu’il n’y a pas eu
d’accompagnement. La transformation, on est arrivée la, puis voici, c’est ¢a l’état des

choses ».
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Participant 5 : « Ca nous remet dans le bain du jour un de la pandémie. Le sentiment était

chaotique ».

De plus, a travers leur role de coordonnateur, les attentes a leur égard de la part des
équipes et des gestionnaires étaient de trouver des solutions a tous les problémes de la
transition sur le plan technologique et pour I’accompagnement des équipes.

Participant 4 : « C’est un peu comme [’analogie avec le bébé, les enfants. Finalement, tu
découvres qui sont tes enfants et tout ¢a le jour ou tu le ramenes a la maison. Toutes les
équipes avaient différentes problématiques. C'est un peu comme un couple qui a un bébeé.
Débrouille-toi. Les premieres 24h a l'hopital tout est correct, puis tu retournes a la maison,
et tu te demandes qu’est-ce que je fais avec cet enfant ? Quand tu es fatigué de tout, tu ne
sais pas quoi faire. C’était ¢a la gestion de l'équipe, donc j’ai pris le réle d 'une maman. Ce
n’était pas facile comme début. Ca, c'était la pire semaine de ma carriere depuis 10 ans,
donc ¢ca commencait mal ».

Participant 5 : « Puis, il faut trouver des solutions pour tout. Puis, ¢ était tout a fait normal

et comprehensible, on a fait beaucoup d’heures. »

IIs se sont alors organis¢é spontanément des rencontres d’échanges et de
codéveloppement au cours des premiers mois de la pandémie.
Participant 1 : « Puis au début, on s’est méme fait des bilans le vendredi, donc. On prenait
une biere, puis on parlait de notre expérience. Fallait dire ce que vous aviez appris dans telle

équipe, qu’est-ce que vous aviez appris dans telle autre équipe par rapport au télétravail ».

Certains ont nomme¢ leur sentiment de culpabilité au départ. Toutes leurs spheres de
vie se chevauchaient, et, trés vite, un sentiment de culpabilité, d’inefficacité et de déprime
est nommé, car ils se sentaient en échec dans leurs fonctions familiale et professionnelle.
Cette difficulté a été en partie réglée avec les missions qui leur ont été confiées.

Participant 4 : « Je pense que ¢a a pris une semaine pour que je fasse une crise

psychologique, je me suis senti mal. Je sentais que je faisais mal le travail, j étais un mauvais
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parent avec les enfants a la maison en méme temps que le télétravail et en plus d’étre enfermé
dans le sous-sol [...] Le cadeau que j ai regu c’est, c’était d’étre sollicité a travailler de plus
en plus sur un projet pour la pandémie, donc j’avais ma mission et c’est la mission qui m’a

sauve plus que d’autres choses ».

Le groupe évoque un probléme généralisé dans qu’il qualifie de « workolisme ». Ils
se sont mis a travailler & un rythme anormal. Deux ans apres cela, certains n’ont pas repris
encore leur temps, d’autres ont eu de bons salaires, mais au prix d’une santé mentale trouble.
Participant 5 : « On en avait tous par-dessus la téte »,

Participant 1 : « Tombé tout de suite dans les projets avec des sous-ministres. Des réunions
en pyjama a minuit le soir, puis ce genre de choses-la. J'ai arrété d’accumuler des heures
dans la premiere année de la pandémie. Quelque part en décembre, parce que j’en avais au-
dessus de 200 d’accumulées. Puis je me suis mis a me les faire payer, ¢ est ultra payant, mais
tu tombes vite dans un mode non accompagné qui est de dire que tu passes 18h devant ton
ordinateur par jour a travailler. Puis tu n’as pas moyen de te sortir de ce cercle vicieux, tout
ce que j'ai a faire, c’est travailler. Puis ¢a fait deux ans, et deux ans apres, ¢a devient méme
tres tres difficile. La, on est plusieurs a avoir eu de la difficulté par rapport a ¢a. Moi, au
mois de mai dernier, il a fallu que je parte en vacances parce que c’était ¢a ou les pilules,
puis c'est pas mal plus intéressant de voyager que de prendre des pilules ».

Participant 4 : « Donc j'ai commencé a faire 40, 50, 60 h de travail par semaine. Moi, je ne
me suis jamais fait payer ces heures supplémentaires parce que je me suis dit que j allais les
reprendre plus tard. Je n’ai pas eu le temps de les reprendre. La deuxieme année, j’ai pris
deux mois et demi de vacances, mais j ai juste épuisé la moitié de la banque ».

Participant 2 : « L'espace de travail, selon ou il est placé : s’il est trop proche des airs de
vies, des salons, salle a manger, les personnes sont attirées par le travail. 1l y a d’autres
personnes qui sont organisées avec une salle. Ils ferment la porte et s’en vont vivre, puis le
bureau est fermé, donc c'est un autre style de vie. Donc, il y avait certaines personnes qu’il
fallait que je leur dise de faire comme les oiseaux, mettre une couverte dessus comme ¢a, ils

ne le voient pas leur espace de travail et passent a autre chose mentalement. »
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Travaillant avec des ordinateurs dans leur quotidien, la transition vers de nouveaux
outils informatiques a ¢té facile dans la prise leur main.
Participant 2 : « Je trouve que dans mon équipe, il y avait quand méme une bonne partie des
personnes qui étaient tres a l’aise avec les ordis. Donc, ils s ’organisaient a la maison, seuls.
1l y en avait d'autres qui sont beaucoup moins a l’aise qui ont trouvé ¢a plus difficile.
L ordinateur, de toute fagon, il était dans notre vie, ce n’est pas ¢a comme quelqu'un qui

travaille avec plein de papiers tous les jours ».

Malgré cette facilit¢ avec 1’utilisation des technologies, des difficultés ont été
constatées, comme les pénuries de matériel. Aussi, les ressources financieres n’étaient pas
les mémes entre les personnes selon leur situation individuelle lors de I’installation de leur
poste de travail a domicile, puisqu’au départ celle-ci n’était pas accompagnée
financiérement.

Participant 1 : « Au niveau matériel, je pense qu’on était poche. Il y a eu beaucoup de travail
a faire, pareil la pour rendre le télétravail fonctionnel. Je pense que les gens ont dii investir
dans leur setup a la maison, puis ¢a, ce n’était peut-étre pas tout le monde qui avait la
possibilité de le faire. »

Participant 5 : « Beaucoup d’enjeux au niveau matériel. Mais bref, il n’y avait pas de
matériel. Puis avec la pandémie, personne n’en avait non plus, ce n’était pas propre a notre
organisation. C'était toutes les organisations. On n’était pas en mesure d’avoir des caméras
par exemple. Puis oui, effectivement, au niveau de |’ergonomie, c’est tout le monde qui est
différent la ».

Participant 2 : « Il y a les gamers par exemple, ils devaient étre avec une installation de luxe,
alors que peut-étre une maman avec des enfants, elle n’a pas toute ce stock-la. Donc, ¢ est
variable un petit peu. Certains ont vécu un peu plus des défis pour la transformation.

Effectivement, c’était tellement abrupt ».
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Participant 6 : « Puis, il y avait du monde qui n’avait pas de caméra a ce moment-la, puis
c’était normal, c'était correct et on parlait avec un micro. Mais ce n’est plus vrai
aujourd’hui. Tout le monde a une caméra. ».

Participant 4 : « J'étais mal installe malgré le fait que oui, j'avais mes écrans, mon
ordinateur, mais je n’avais pas une bonne chaise. Je commengais a développer des maux

partout. Pas de lumiere, vraiment »,

Ces disparités avaient un impact sur le travail des équipes de fagon inévitable, car ils
n’avaient pas une installation optimale. Le télétravail a aussi provoqué une révision des
méthodes de travail, notamment les méthodes de réflexion collectives, ce qui a des effets sur
la créativité.

Participant 1 : « Mais l'interaction, puis, le brainstorming, puis la maniere de faire, la
maniere qu’on travaillait pas mal plus efficace souvent. Le présentiel pour moi ¢a permet
d’avoir une certaine chimie. Puis d’avoir des ateliers, c’est quelque chose qui me manque
beaucoup présentement. Dans le temps du présentiel, ce qu’on pouvait faire la, on allait dans
la salle 6, on avait 4 tableaux blancs pleine grandeur, on pouvait développer, puis créer des
logiciels, puis des solutions. Je n’ai pas trouvé de solution pour pouvoir avoir cette
dynamique-la de groupe qui n’est pas une conversation Teams ».

Participant 3 : « Apres il y a des petites choses, des supports, pas vraiment des irritants, mais
disons que ce serait des choses comme un petit peu plus négatives a souligner comme
[’absence de tableaux blancs, quelque chose pour dessiner. Je trouve qu’on est un petit peu
moins bien outillé sur ce plan-la. Souvent tu as besoin de faire un schéma ou quelque chose
pour expliquer. C’est beaucoup plus simple d’avoir un dessin, puis le fait d’en étre privé ben
c’est un petit peu galere, méme si je sais qu'il y a des choses qui existent comme des tablettes,
des choses électroniques de ce coté-la. La-dessus, c’est moins interactif, c’est moins
performant si on veut vraiment arriver a quelque chose, a faire comprendre quelque chose a

quelqu’un ».
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Un autre point amené par les participants quant au télétravail est la facilité d’avoir
des rencontres et des réunions, qui au fil des mois ont rempli les agendas des coordonnateurs
ne leur laissant que peu de temps ouvrable pour travailler leurs dossiers.

Participant 4 : « On fait que des réunions alors qu’avant c’était quelque chose
d’exceptionnel. On devait aller dans une salle pour faire un brainstorming ensemble.
Maintenant, c'est n’importe quel sujet qui devient une réunion. Ton calendrier est rempli de
réunions. Donc si je veux du temps de travail, je bloque le temps. ».

Participant 1 : « c'est hyper facile, les gens sont bookés mur a mur, ils ont des horaires de

sous-ministre »

Certains participants nomment aussi le fait d’une distorsion de la réalité, en se faisant,
par exemple, des images non réelles sur leurs collégues en raison du télétravail. Ayant moins
acces a leur coté humain, en étant chez soi, face a un écran, a distance, le sens de la perception
est brouillé.

Participant 3 : » Quand on est a distance, on se rend compte qu’on a une image de la
personne qui n’est pas nécessairement collée a la réalité. J avais tout un tas d’a priori, sur
certaines personnes. La je pensais que certaines personnes étaient plus larges que hautes ».
Participant 1 : « Je pense que pour étre capable de bien fonctionner dans une équipe, puis
une équipe qui travaille bien ensemble, faut étre capable de comprendre les gens puis les
accompagner. Je mets peut-étre ¢a a l'extréme, puis ¢a a causé des problemes auparavant,
mais ¢’est une des difficultés du télétravail, ¢’est le contact humain. A bien des égards, j ai

l'impression de parler avec le commentateur du football a la télé ».

3.3.2 Récapitulatif de la dynamique d’équipe et des communications en présentiel
versus en télétravail

Les participants a ce groupe de discussion ont la particularit¢ d’avoir une double
responsabilité : de coordination fonctionnelle du métier pour lequel ils ont une expertise de

pointe et de coordination de lignes de services c’est-a-dire de projets avec des technologies
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dont ils sont les spécialistes. Leurs témoignages lors des groupes de discussion touchent

plusieurs dimensions inexplorées dans les autres groupes.

L’évolution de 1’atmosphére de travail du présentiel au télétravail

Le vécu de chacun est relativement différent. Certains travaillaient sur des projets
informatiques de 1’organisation, d’autres personnes travaillaient sur des projets de bailleurs
de fonds externes. Lors de leur arrivée en présentiel, de ce fait, les employés travaillant sur
les projets externes a 1’organisation se sentaient comme des consultants.

Participant 1 : « Comme plusieurs, je [’ai dit souvent, moi ¢a aurait pu étre écrit ministere
en avant de ma porte, puis ¢a n’aurait probablement rien changé pour moi, ¢a aurait été en
fait probablement plus représentatif de mon travail au jour le jour. »

Participant 4 : Moi, j'ai connu les projets SIPMI quand je suis rentré. C’est une autre équipe
qui s 'occupait de |’[organisation]. Euh nous on était, on était productif. On faisait une équipe
pour livrer. Tout s est déemystifié quand un des gestionnaires a ouvert la porte pour moi, pour

que je puisse traverser, voir l'autre coté ».

D’autres, se sentaient dans un environnement a dimension familiale et accessible en
présentiel, mais avec des filtres communicationnels moins présents, laissant parfois place a
des comportements d’incivilité :

Participant 1 : « En présentiel, on avait beaucoup de fun en présentiel. Je suis revenu avec
mon bureau avec du papier d'aluminium a grandeur jusqu’a la boite de Kleenex en papier
d'aluminium. »

Participant 1 : « Ben quelqu’'un rentre en gueulant dans ton bureau, puis tu travailles c’est
plus difficile a ignorer quand tu es en présentiel finalement ».

Participant 2. « De mon coété en fait. J'ai vécu les deux réalités, d’avoir la bonne équipe
avant, en présentiel, d’avoir vu quelques personnes défiler. ».

Participant 4 : « A 'époque, une personne pouvait avoir la connaissance de tous les projets,
de tous les actifs. Ce n’est plus possible ¢a. Donc ¢a demande beaucoup plus de collaboration

et ce que j'aime beaucoup, c’est sous toute cette optimisation parce que nous avons pris de
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I’expansion, il faut changer notre fagon de collaborer. C’est une équipe qui gagnait en
maturité, en expérience, dans la fagon de faire autant au niveau technologique et récemment
méme au niveau administratif ».

Participant 5 : « Tu sais en présentiel je pense que ¢a allait super bien, il n’y avait pas de

nécessairement d’enjeu ou de guerre ou de quoi que ce soit ».

Avec le télétravail, une dimension axée sur les résultats s’est progressivement
installée ne laissant plus la place aux moments de vie collective. Le sens au travail a été
concentré sur la mission de ’organisation et les projets sur lesquels travaillaient les
personnes. Ainsi les livrables des projets et la collaboration d’équipe a pris de I’ampleur.
Participant 4 : « Ce que je constate maintenant, c’est que ¢a prend une mission, ¢a prend
une livraison, une équipe qui travaille vers un méme but. Puis c’est la le secret pour les

nouvelles personnes qui sont arrivées dans mon équipe pendant la pandémie ».

Les personnes abondent aussi dans un gain d’efficacité au travail avec un gain de
temps pour passer entre les différentes sphéres de vie et par conséquent en aisance
personnelle augmentée. Il y a eu aussi un gain en aisance relationnelle, car selon les
participants, dans le monde informatique, il y a des personnes moins a I’aise au niveau social
et le télétravail facilite leurs interactions qui sont plutdt axées sur le travail.

Participant 5 : « Puis c’est sir qu’aussi, ¢a dépend des personnes, il y en a qui vont étre plus
solitaires, qui ont moins besoin de sociale que d’autres. »

Participant 2 : « Huit personnes sur neuf de mon équipe adorent le télétravail, et se sont trés
bien habituées, adaptées. Ils sont beaucoup plus efficaces. Souvent on est en mode projets,
et ¢a nous attire, on aime ¢a, »,

Participant 5 : « Mais en fait la différence avec le télétravail, c’est mon opinion, |’ambiance,
c’est vraiment, un bon point au niveau de la liberté. Je pense qu’on [’avait autant en
preésentiel qu’au travail. Mais la on en a a tous les niveaux. ».

Participant 3 : « Rien n’empéche toujours de continuer a travailler en allant se promener

ailleurs. Puis ¢a ouvre des perspectives qui sont quand méme assez intéressantes, surtout
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que ¢a reste dans le domaine du « ce n’est pas obligatoire, ce n’est pas interdit », c’est toi
qui organises ».

Participant 6 : « Je peux y aller et personnellement, dans mon expérience de travail, le
telétravail, je trouve qu’y a eu un gain en efficacité, méme étant un peu a devenir
workaholique, je trouve que le temps que je passais dans le trafic, 45 minutes pour traverser
un pont ou quelque chose. La, je peux finir mes suivis, puis je peux passer ma soirée plus
tranquille parce que le demain, je ne serai pas stressé parce que je n’ai pas fini la veille.

Puis aussitot qu’on ferme, bah on peut passer a une autre vie ».

La gestion du télétravail étant orientée sur les résultats, les participants disposent de
beaucoup de flexibilité dans 1’organisation de leur travail, mais aussi dans la dynamique de
création de liens entre les membres d'une équipe :

Participant 5 : « Je pense qu’on est une petite organisation capable de faire de grandes
choses, on a été capable de bouger. Ca, c’est propre a notre organisation la. »

Participant 2 : « Donc, on a fait des activités en dehors des cing a sept, des soupers. Apres
quand ils ont eu a travailler ensemble, ce n’est plus la méme relation qu’avant. Quelqu 'un
qui n’a jamais vu son équipe versus quelqu’'un qui les a vus au moins une fois et apres ¢a il
v a eu d'autres rencontres, donc la culture est beaucoup plus collaborative. Puis les activités
sociales qui peuvent aider pour les personnalités. On a vécu des situations particulieres, des
fois, je trouve, que maintenant il y a une facilité d’avoir des clan ».

Participant 3 : « Pouvoir d’agir, pouvoir de s organiser, gérer l'autonomie, tout ce qui s’en

rapproche ».

D’autres éléments sont a considérer dans la synergie d’équipe, il s’agit de 1’aisance
sociale, et chacun est différent quant a sa prédisposition, sa lecture des gens et son besoin
d’interaction.

Participant 5 : « Tu sais des aspects humains, par rapport a certaines ressources. On a
toujours des petits enjeux de ressources qui sont peut-étre plus négatives que d’autres. Puis

en présentiel, c’est, je pense, plus facile que ¢a dérape qu’en mode télétravail. Tu appelles
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la personne et tu apprends qu’il n’est pas de bonne humeur. Tu dois aller chercher une
information, en télétravail c'est peut-étre lu. Comme si on était au bureau, comme il y a des
gens dans mon équipe qui pour son fonctionnement, c¢’est beaucoup meilleur en télétravail,
des gens qui n’aimaient pas le contact social, pour qui c'est une corvée ».

Participant 1 : « A l'inverse, j’ai des gens qui étaient fonciérement trés malheureux en
télétravail, car le travail c'était une maniere de s’intégrer, puis de socialiser. Le travail lui-
méme, autant que pour le facteur social, ¢a dépend beaucoup des personnalités, des gens ».
Participant 3 : « Puis c’est stir qu’aussi, ¢a dépend des personnes, y en a qui vont étre plus,
je dirais peut-étre solitaires, moins besoin de sociaux que d’autres. Ca dépend des

personnalités, donc difficile de faire une géenéralité ».

Le participant 4 amene une notion particuliere qui est le rétrécissement de la vision
qu’ont les personnes de leur équipe. La personne n’appartient plus a une organisation ou une
direction, mais a un noyau de gens restreint a son cercle de travail quotidien et ¢lude le reste
de I’organisation qu’il ne voit pas.

Participant 4 : « Par contre, je pense que nous sommes tres limités en nombre de personnes
qu’on connait. Si on ne travaille pas dans la méme équipe, méme si on est dans le méme
service, en dessous du méme gestionnaire, on ne se connait pas. Il n’y a pas de pas assez
d’efforts pour se connaitre. Je pense que si nous souhaitions garder une culture d’équipe et
non de consultants. Je dois répondre a tel ou tel projet, tels actifs en dessous de telle

personne. Ca, c’est vraiment la meilleure image qui me vient ».

Pour les membres de ce groupe, il y a un point qui fait consensus, ¢’est le recrutement.

Le recrutement : un point positif en télétravail exclusif

Dans I’organisation, le télétravail exclusif est devenu un choix de flexibilité que les
employés pouvaient sélectionner sans obligation apres la pandémie. Cette possibilité de
choisir donne accés a un bassin de candidats diversifiés au niveau de recrutement sachant

que quasiment I’intégralité de la DTI a choisi ce mode d'organisation.
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Participant 1 : « Mais je pense que ¢a, c’est un ce mode de fonctionnement-la qui est tres
intéressant. On n’est pas comme au gouvernement présentement ou tu as une obligation de
presentiel. S’il fallait chercher dans nos lieux de normaux, c’est que ton bassin est beaucoup
plus petit. ».

Participant 5 : « Au gouvernement, tu es obligé de deux jours sur cing présentiels. Est-ce
qu 'une personne va dire que je vais aller la parce que je veux me faire de nouveaux amis ?
Je suis d’avis que non. Je vais y aller si le monde est intéressant. Ca se peut tres bien que tu
ailles quelque part puis que le monde ce ne soit pas du tout du monde qui te ressemble, puis
qu’il n’ait vraiment aucune affinité, que tu préférerais avoir certainement cing jours sur cing

a la maison. »

Un autre point qui incombe aux coordonnateurs, c’est le transfert d’information et la

formation des nouveaux membres de 1’équipe.

Accueil, intégration et formation des personnes

N’ayant pas eu de formation ou d’accompagnement pour développer leur role de
leadership a distance, les participants au groupe mentionnent spontanément le niveau de
complexité accrue dans la coordination des résultats d’équipe avec I’arrivée de nouveaux
membres.

Participant 1 : « C’est beaucoup plus difficile d’accueillir des gens. Mais ¢a ne doit pas étre
facile de s’intégrer dans une équipe, puis se sentir a part d’'une équipe en télétravail. Je
pense que ¢a demande beaucoup d’efforts, puis beaucoup plus d’efforts, de |’ensemble des

membres d’une équipe pour intégrer une personne pour caser celle-ci ».

L’observation de 1’évolution des personnes, en tout temps, en présentiel, n’est plus
possible en télétravail. Les codonateurs se sentent démunis face a cette réalité.
Participant 2 : « Cependant, suivre des personnes, leur travail, c’est devenu un peu plus
difficile. Alors en présentiel, on pouvait voir qui ils étaient. Voir comment il pese plus

rapidement ou moins sur le clavier. Il y en a qui ont besoin de plus d’accompagnement,

103



d’autres moins. Donc ¢a on le voit moins en télétravail donc faut changer un peu notre fagon
de suivre comment ils travaillent. On n’avait pas ¢a a faire au bureau. Loin, c’est assez
difficile de voir, ou est-ce qu’il est bloqué. On est comme dans une chambre noire, elle est
dans une autre capsule qu’on ne voit pas du tout ».
Participant 5 : « Ouais, [’accompagnement, c’est plus limité, on s’entend tous la. On en a
tous par-dessus la téte. La, moi j'ai mis vraiment des choses sur la glace du monde qui attend
».

Une autre dimension importante pour la vie des équipes est la gestion des

communications, et ce qu'elle provoque comme complexité le télétravail.

Organisation de la vie d’équipe et des communications

Avec le télétravail exclusif, les équipes TI ont connu une nouvelle dynamique
d’équipe. Pour les coordonnateurs, bien que certains modeles de réunion SCRUM soient
passés du présentiel au virtuel, le mode de réunion a changé a partir du moment ou chacun a
été équipé d’un ordinateur portable. Méme lorsqu’ils sont en présentiel, les membres des
équipes restent rivés a leurs ordinateurs.

Participant 4 : « Parce que premiere chose, c’est que tout le monde avait leur portable et on
ne se regardait pas dans les yeux, méme quand on parlait dans la salle parce qu'il y avait

[’autre moitié par caméra. C’est pire comme expérience ».

Pour ce qui est des réunions a distance, la dynamique d’animation a connu quelques
embuches, notamment sur le droit a la vie privée et les caméras. Au début, certains n’avaient
14 ) . J4 7 .
pas de caméra, d’autres fermaient leur caméra créant une coupure visuelle lors des rencontres
virtuelles pouvant étre percues comme de la démobilisation.
Participant 1 : « Peut-étre la problématique de la caméra, puis tout ¢a la, c’est facile de ne

pas étre impliqué ».

I1y a également un probléme d’écoute et d’attention pendant les rencontres virtuelles,

car les personnes sont moins concentrées selon les coordonnateurs, c¢’est-a-dire qu’elles font
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d’autres choses comme lire des courriels, travailler sur des problémes. Elles ne sont plus
dédiées a la rencontre.

Participant 1 : « La, on a des discussions un a un ou il y en a un qui peut faire un long
monologue en avant tout le monde, puis les gens, ¢a n’écoute pas. Tu en as un sur leur

cellulaire, ¢a écrit, ¢a fait autre chose ».

En présentiel, ces personnes désengagées pouvaient étre recadrées plus facilement
par le non-verbal des collégues ou du coordonnateur.
Participant 1 : « Finalement, mais sur place, ¢a a ces avantages-la. Les gens sont la, les gens

sont présents. Si la personne n’écoute pas, c’est assez facile a voir ».

Un autre coordonnateur amene un point sur la facilité d’avoir acces rapidement a
I’ensemble des personnes en cas d’urgence dans le mode télétravail. Il sait ou sont les
personnes en tout temps, ainsi que leur disponibilité.

Participant 5 : « Je rajouterais juste que par rapport au mode de fonctionnement du
télétravail et les avantages qui sont tres avantageux en mode télétravail versus présidentiel.
Dans le cas d’une panne par exemple, c’est beaucoup plus efficace que tout le monde soit
derriere ’ordinateur et non en transit ou dans le corridor en train de parler. Je les appelle,

tac tac tac, on se parle... ».

Le gain en efficacité dans la résolution de probléme, et la gestion des coupures est tel
que le participant 5 rappelle au groupe.
Participant 5 : « Personnellement, il y avait beaucoup de monde qui venait a mon bureau.
Maintenant je peux les snoozer, et je les mets en attente puis je m’en viens leur répondre
quand j'ai un petit deux minutes. Je suis pas mal sir que tout le monde en profite aussi en
mode telétravail, donc c’est peut-étre un peu plus long des fois avoir une réponse a une
question vu que tu as envoyé un message tout de suite, et la personne t’a snoozée. Mais en
méme temps, je pense que c’est plus efficace comme ¢a. Il ne faut pas oublier, on avait des
petits drapeaux rouges dans le temps, les amis parce qu’on était en train de travailler et on

avait besoin de se concentrer. Maintenant c’est une petite pastille rouge. Mais il y a du
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monde qui ne comprenait pas, c’est quand tu étais concentré, qui venait quand méme, méme

avec le drapeau rouge ».

Cette gestion des communications facilitée ameéne également des revers. Un des
coordonnateurs explique, ainsi que, parfois, le travail peut aussi étre ralenti quand
I’information tarde a arriver.

Participant 3 : « 1l y a plein de petites choses-la, qui sont un petit peu comme le délai, par
exemple quand tu as une information a demander a quelqu’un. La récupérer, ¢a met un

certain temps ».

La difficulté des communications peut aussi venir d’une surcharge des coordinateurs,
notamment au regard du nombre de rencontres et réunions. Ainsi, ils ont eu des outils pour
gérer un peu mieux leurs agendas quant aux réunions.

Participant 4 : « Une bonne initiative, c’était les cing minutes de pause entre les rencontres.
Quand on fait 34 h de réunions dans une semaine de 35 h, ce n’est pas normal de ne pas
avoir une pause de cing minutes entre ces réunions. C’était vraiment fatiguant, mais on était

comme des zombies, on se connectait, clique, clique ».

Par conséquent le télétravail rend le travail efficace, mais a aussi son coOté
déshumanisant d’une certaine manicre, par le manque de dimension d’appartenance a une
culture plus grande que soi, par une difficulté accrue de bien comprendre les personnes et de
pouvoir les accompagner convenablement.

Participant 5 : « Je parle au niveau du mode de fonctionnement, je pense qu’il y a un énorme
gain la. Puis, sur la personnalité, quand il n’y a pas présentiel, je pense que c'est difficile de
batir nécessairement une culture ».

Participant 1 : « Les gens viennent parler de point a point, puis on n’a plus cette dynamique
d’équipe la qu’on avait auparavant. J'allais dire au niveau de la compréhension des
personnes, c’est difficile le télétravail sur une chose : le non verbal ou le comment est-ce que

les gens vont ».
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Participant 3 : « Puis méme ton interaction avec la personne n’est pas nécessairement la
méme. On parlait du non-verbal, mais c’en est un parmi d’autres. C’est difficile de cerner
une personne a distance, savoir si elle a bien compris, si elle est dans un état et je dirais un
petit peu frustré ou ce genre de chose. Puis moi, tout ¢ca pour dire que souvent, en fait la

distance introduit un certain biais dans la perception qu’on a des choses et des personnes ».

Au fur et a mesure des échanges, des solutions apparaissent dans les discussions. Un
besoin de structure et de bon encadrement des facons de faire serait une clé qui émerge
tranquillement.

Participant 3 : « J'ai trouvé que des petites rencontres SCRUM, ¢a, je trouve que c’est
vraiment quelque chose d’extrémement positif pour intégrer une nouvelle personne. Cela
permet de mettre un visage sur un nom puis d’avoir un minimum d’interaction avec le reste
de l'equipe. »

Participant 4 : « 1l faut avoir une cohérence dans la fagon qu’on fait les choses. On ne peut
pas tous faire les choses différemment pour optimiser nos réunions. C’est parce que dans les
réunions que j’ai convoquées ou dans lesquelles j’ai participé, il devrait y avoir une
cohérence entre chacune pour au moins éliminer la redondance. Je crois que ¢a peut étre
plus efficace si on harmonise notre facon de faire. Parce qu’actuellement, il y a trop de
réunions, parce que c’est trop facile de faire des réunions, donc on les fait par défaut sans
réflechir ».

Participant 6 : « Juste le fait de bloquer le temps, c’est quelque chose de magique. Ben on
va en réduire la réunion et ¢a devient plus efficace. C’est comme le niveau de maturité qu’on

n'a pas encore, mais on peut l’avoir. ».

Aussi le sentiment d’appartenance par la socialisation au quotidien, la coordination
dans le présent (temporellement et physiquement) se transforme vers une coordination en
quatre dimensions incluant la distance (physique et temporelle). Bien que plus complexe
qu’en présentiel, cette coordination est un changement qui nécessite le développement des

compétences des coordonnateurs.
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Participant 1 : « Le télétravail, c’est beaucoup venu complexifier notre maniere de faire,
puis c’est beaucoup la compréhension des personnes »

Participant 4 : « Moi, je pense que c’est quelque chose qu’il faut s habituer. On n’a pas
besoin de se voir pour socialiser plus que quatre par année pour garder une bonne culture

avec la connaissance des personnes. ».

Les avantages du télétravail sont toutefois notables pour le groupe que ce soit dans le
bonheur au travail, I’amélioration de la qualit¢ de vie-travail et vie personnelle,
d’accessibilit¢ a ’emploi de fagon non discriminante. Tous ces avantages pourraient
désormais faire partie de leur nouvelle culture a véhiculer.

Participant 1 : « L’été, la, j’ai deux gars qui font du sport. C’était la folie furieuse de partir
du bureau a Sainte-Foy, le trafic, les travaux l’été, manger un sandwich sur le coin d'une
table. En termes de stress, la ¢ était fois dix versus la. Je peux commencer ma journée tot, je
peux la finir tot, préparer a souper, je suis preét, tout le monde est heureux, tout le monde est
parti. Aussi, faut pas oublier avec le télétravail a permis de couper sur des cotits. Ca permet
de couper sur bien des coiits. Je veux dire, présentement, je pourrais étre habillé en avec le
pantalon de pyjama le plus laid du monde, puis qui n’a rien coiité, puis vous ne le sauriez
pas ».

Participant 4 : « Une situation qui m’a surpris. C’est qu’il y avait un collegue qui était dans
une chaise roulante que je n’ai jamais su jusqu’a tant que la personne ait quitté pour les
raisons de santé. Je ne [’ai jamais su. On avait plein de réunions avec elle, je pense que le

telétravail donne acces a une égalité sans préjudice ».

Ce groupe est le premier a exposer cette notion d’égalité des chances. Intéressons-

nous a présent a la relation avec leur gestionnaire et dans le cadre du télétravail exclusif.
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3.3.3 Description de la relation avec les gestionnaires de présentiel a la gestion en
télétravail

D’une présence continue au bureau, par le fait de croiser leurs gestionnaires ou de
savoir quand ils étaient disponibles selon les heures d’arrivée et de départ ou parce que leur
porte de bureau était ouverte, les gestionnaires sont devenus moins accessibles dans la
bascule vers le télétravail au début de la pandémie.
Participant 1 : « Oui, je suis tres d’accord sur le fait que les gestionnaires, du jour au
lendemain, ont disparu, c’était facile. En présentiel, le gestionnaire était la, tu le croisais,
que ce soit au café, que ce soit physiquement. 1l ne peut pas sauver, il est la. 1l est en avant
toi et puis si tu veux camper devant sa porte jusqu’a temps qu’il sorte de son bureau. Il ne
pouvait pas sauver ».
Participant 2 : « On a noté une absence plus grande qu’avant. Avant on voyait nos
gestionnaires qui étaient un peu occupés, mais parfois on les croisait par-ci par-la. En
pandémie, on ne se croise plus en télétravail, on ne se croisait plus du tout. Donc, on a
vraiment le ressenti qu’il y a un pont plus loin, plus long, entre les réseaux, les employés et
les gestionnaires. C’était un peu un peu le vécu que j’ai ressenti, la distance. 1l y a eu un

eloignement, on dirait avec les gestionnaires pendant le travail. ».

Il semble toutefois qu’il y ait un rééquilibre qui se fasse tranquillement avec la
régularité du télétravail comme mode d’organisation a long terme.
Participant 1 : « Mais cette proximité-la qu’on avait auparavant avec le gestionnaire, la elle
est un petit peu moins existant je vous dirais. C’était facile d’aller s’asseoir dans un bureau,
de gérer une problématique. Maintenant, c’est moins vrai. Quoique ¢a a tendance a revenir.
Moi, j’ai des statutaires toutes les semaines, puis ¢a, ¢a Se maintient avec mon gestionnaire ».
Participant 5 : « Les pratiques des attentes des gestionnaires étaient les mémes, que ce soit
preésentiel ou en télétravail. Il n’y a pas grand-chose qui a changé. J étais autonome et il n’y
a absolument rien qui a changé. Oui, on est vraiment le pouls de nos ressources pour notre

gestionnaire. Malgré le fait qu’aujourd’hui mon gestionnaire fait des rencontres
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individuelles avec chacune des ressources, fait que, c’est vraiment une pratique de gestion
tres différente du précédent. »

Participant 1 : « Je pense qu’au niveau de l’autonomie. Ben, je pense qu’on a pris trop
d’autonomie, je pense quand méme a plusieurs égards. Avec les demandes de la pandémie,
notre gestionnaire lui était la, mais on faisait nos affaires, puis en fait, on continue de faire
nos affaires. La, tu sais, ¢a roule, méme s’ils ne sont pas la, je pense qu’ils ont repris un peu

plus de visibilité sur ce qu’on fait depuis.

Comme pour les autres groupes de discussion, I’autonomie est aussi de rigueur pour
le groupe des coordonnateurs et encore une fois, d’une facon plus élevée que ce a quoi ils
s’attendaient.

Participant 3 : « Le niveau d'autonomie, c’est siir que ¢a dépend d’une personne a [’autre,
mais je dirais qu’on n’a pas le choix d'étre autonome quand on est en télétravail, surtout
quand on commence un nouvel emploi parce que sinon on ne s’en sort pas ».

Participant 2 : « Au niveau des attentes des gestionnaires, je vois qu’il y a eu un partage. Ils
attendaient qu’on partage et leur ramene les enjeux aussi pour qu’ils puissent les adresser.
Donc, j’ai constaté ¢a, le niveau d’autonomie bien sur, en tant que coordo, on n’avait pas le
choix d’aller chercher plus des idées d’autonomie, d’essayer d’accompagner nos équipes du
mieux qu’on pouvait ».

Participant 3 : « C’est tres éloigné, ce n’est pas dit de maniere négative. Je trouve que c’est
plutot bien parce qu’on bénéficie justement d’une certaine confiance. C’est une certaine
autonomie. Mais je vois ¢a comme plutot positif puisqu’on a la possibilité de s organiser un
petit peu comme on le veut. Puis c’est en gros, il y a un dossier, il me le donne, je le fais, puis
je me débrouille. Moi, ¢a me convient tres bien. Plus de liberté, de pouvoir d’agir et de

méme d’organiser notre travail. ».

L’ autonomie a une vertu stimulante, mais elle présente aussi des cotés négatifs quand

elle est mal dosée. Pour certains participants du groupe, I’autonomie se révele négative.
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Effectivement, comme d’autres groupes 1’ont mentionné, I’autonomie est pergue comme un
manque d’accompagnement et une déresponsabilisation de la part des gestionnaires.
Participant 1 : « Je pense qu’au niveau de [’autonomie, c’est l’équivalent de la maman
oiseau qui lance ses petits en bas du nid, apprenez a voler ou crever. Ben c’est excellent pour
le niveau d’autonomie, pour les gens qui sont autonomes. Il y a des gens qui sont moins
autonomes. Je veux dire, tout le monde a un niveau d’autonomie qui est tres différent. Y'a
des gens qui ont besoin de beaucoup d'accompagnement ».

Participant 4 : « J'ai demandé comment gérer mon équipe dans cette période de transition,
il n’y avait pas vraiment de manuel parce que tout est arrivé vite. Est-ce qu’on va tout
accepter parce que c’est ¢a qui va détériorer le travail ? Ca prend quelques personnes qui
vont flotter, ne rien faire et ¢a, ¢ca va détruire la réputation et le bonheur de tout le monde.
Donc ¢a prend des plans de stratégie pour dire ou est la limite ».

Participant 4 : « Comme les attentes. Moi, j’ai toujours essayé de dépasser les attentes, de
dire voici ce qu’on peut faire de plus, au lieu d’attendre que les gestionnaires nous
demandent, mais c’est un peu la culture qu’on a décrite. Si on ne prend pas linitiative, le
travail n’est pas fait, il n’y a pas de personne qui va nous dire comment le faire ».
Participant 2 : « Je gérais des dossiers prioritaires sur la pandémie, donc j’étais avec nos
gestionnaires. On avait méme un gestionnaire au quotidien comme on était des coordos,
souvent les gestionnaires se fiaient beaucoup a nous pour que nous prenions le pouls de nos

équipes et qu’on les accompagne la-dedans. On a pris la gestion RH ».

Avec la bascule en télétravail, et la brutalité¢ de ce changement, une confusion dans
les rdles et responsabilités entre les fonctions de gestionnaires et de coordonnateurs se
développe. La ou en présentiel, les coordonnateurs étaient responsables de livraisons et
d’actifs informationnels, ils ont glissé¢ vers de la gestion selon leur perception avec le mode
de télétravail.

Participant 4 : « Je pense que le rdle des coordos et le role de gestionnaire, c’était une
réflexion. C’est quoi, qu’est-ce que ¢a devrait étre, notre vrai role, en tant que coordo ? Je

pense que quelqu 'un qui a 40 ressources en-dessous de lui, est-ce qu’on peut vraiment gérer

111



ce volume ? Un gestionnaire de toutes ses ressources sans s appuyer une grande partie sur
les coordos, est-ce qu’ils ont de la place pour ¢a dans leur temps ? Est-ce que ¢a va bien
fonctionner ? C’est comme une observation générale. Mais c’est surtout sorti avec la

pandémie et avec la croissance que nous avons prise ».

Avec ce dernier groupe, les constats sont multiples et viennent corroborer les versions
des autres groupes a 1’étude. De plus, ce groupe €laborait sur son vécu, les participants se

faisant écho et en ajoutant des nuances aux propos des uns et des autres.

CONCLUSION DU CHAPITRE

Les résultats de 1’étude révelent une transition complexe vers le télétravail, marquée
par des défis d’intégration, de communication et de gestion. Les employés apprécient la
flexibilité et les gains en efficacité, mais ressentent un manque de soutien et de formation.
Les relations humaines et la dynamique d’équipe sont affectées, avec une perte de spontanéité
et de liens sociaux. Les coordonnateurs et les gestionnaires doivent adapter leurs méthodes
pour maintenir I’engagement et la cohésion. Malgré les difficultés, le télétravail est percu
positivement pour sa flexibilité et son impact sur la qualité de vie, mais nécessite des

ajustements pour optimiser I’accompagnement et la communication.
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CHAPITRE 4
DISCUSSION

L’analyse des verbatims issus des trois groupes de discussion a révélé divers ¢léments
qui seront approfondis dans ce chapitre. Cette recherche qualitative a pour objectif principal
d’identifier et décrire les facteurs de rétention des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec. Toutefois, elle permettra
également d’explorer trois aspects complémentaires :

e les modalités de télétravail adoptées par ces employés ;

o les motivations qui les incitent a privilégier le télétravail exclusif';

o le sentiment d’appartenance a 1’organisation.

Pour répondre a ces objectifs, ce chapitre reviendra d’abord sur le contexte du télétravail
et ses modalités. Ensuite, il s'intéressera aux pratiques de gestion en vigueur dans les groupes

de discussion, avant d’aborder les facteurs essentiels de rétention des employés.

41 CONTEXTE DU TELETRAVAIL

Le télétravail a été initi¢ dans un contexte socio-économique particulier : la pandémie
de la COVID-19. Ce contexte est un facteur déterminant dans cette étude, car la mission de
I’organisation étudiée, directement li¢e a la santé publique, a suscité chez les employés un
fort sentiment d’utilité collective (Meyer et Allen, 1991), les motivant grandement dans leurs

projets TI respectifs.

Malgré une pénurie de personnel dans le secteur des technologies de I’information et
un marché favorable aux travailleurs (Institut de la statistique du Québec, 2007 ; Diard et al.,
2022), une certaine stabilité a prévalu pendant la pandémie. A cela s ajoutent les facteurs de
flexibilité et d’autonomie qui caractérisent le télétravail (Bélanger, 2014 ; Poisson, 2014 ;

Cordier-Chemarin, 2017). Les participants aux trois groupes de discussion ont unanimement
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souligné la souplesse des horaires, I’autonomie dans 1’organisation du travail et la possibilité
d’aménager leur lieu de travail selon leurs préférences. Plus important encore, ils ont souligné
leur capacité a atteindre les objectifs fixés en utilisant les méthodes qu’ils jugent les plus

appropriées.

Un autre aspect clé de cette flexibilité est le choix entre différentes modalités de
travail : télétravail exclusif, télétravail hybride ou présentiel. Dans ce cadre, les trois groupes

de discussion ont clairement opté pour le télétravail durant la majorité de leur temps.

L’organisation du travail s’appuie sur divers mécanismes tels que 1’auto-gestion en
équipe, les réunions Scrum et d’autres méthodes de communication (Guthrie, 2001). Cette
approche favorise une agilité organisationnelle qui réduit le stress (Lupien, 2020) et améliore
le bien-€tre au travail, un élément qui faisait défaut en présentiel, ou les employés subissaient

interruptions et tensions inhérentes aux bureaux ouverts.

Les groupes ont également instauré des pratiques de communication spécifiques pour
maintenir la confiance mutuelle. L’utilisation adéquate des outils technologiques, la
transparence et l’inclusion de tous renforcent la dynamique de groupe, la rétroaction
constructive et favorisent la mobilisation ainsi que la rétention des employés (Audet, 2009 ;

Girouard et Robert, 2017).

Enfin, un aspect important du télétravail concerne ’accés a 1I’équipement et aux outils
technologiques. Bien que la littérature souligne I’importance de fournir un matériel adéquat
et un encadrement des installations a domicile comme facteur de rétention (Bernatchez,
2022 ; CNESST, 2022), ces conditions n’étaient pas réunies au début de la pandémie. Les
disparités financieres, la taille des logements et d’autres réalités individuelles ont créé une
inégalit¢ dans les conditions de travail. Toutefois, ces difficultés n’ont pas eu de
conséquences significatives sur les intentions de départ des employés, bien que ces enjeux

aient été soulevés dans les discussions de groupe.
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Il est intéressant de noter que dans les groupes de discussion, aucune référence n’a
¢été faite a une politique formelle encadrant le télétravail, malgré 1I’importance de ce type de
directive pour favoriser la rétention des employés dans un contexte de télétravail exclusif
(Jaulin et al., 2020). En revanche, les participants ont mentionné a plusieurs reprises le
soutien apporté par le service des ressources humaines, notamment lorsqu’ils ont rencontré
des problémes d’ergonomie ou de santé physique liés a ’aménagement de leur espace de

travail a domicile.

Passons a présent a I’analyse de la relation avec le gestionnaire, un ¢lément qui, selon
la littérature, constitue un pilier central de la rétention des employés. Cette relation revét une
importance particuliere dans un contexte de télétravail exclusif, ou le gestionnaire se voit
attribuer un réle crucial et une responsabilité accrue dans le maintien de I’engagement et de
la satisfaction au travail, renfor¢ant ainsi son influence sur la décision des employ¢s de rester

au sein de l'organisation.

4.2 LA RELATION GESTIONNAIRE-EMPLOYE ET LES PRATIQUES DE
GESTION EN TELETRAVAIL

La promotion d’une culture organisationnelle valorisant les principes de coopération
et de soutien aux employés, tant pour le développement de leurs compétences que pour leur
appui matériel, est positivement associée a la réussite du télétravail (St-Onge et al., 2017).
Dans le chapitre 1, la relation avec le gestionnaire est décrite comme primordiale pour
renforcer le sentiment d’appartenance et favoriser la rétention des employés (Eisenberger et
al., 2001 ; Paill¢, 2009). Des ¢éléments comme un lien de proximité, une communication
transparente et une attitude bienveillante sont essentiels pour accroitre I’engagement affectif

des employés (Eisenberger et al., 2001 ; Meyer et Allen, 1991 ; Paill¢, 2009).
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Dans les groupes de discussion, les employés expriment une confiance envers leur
gestionnaire. Cependant, en raison de la transition vers le télétravail provoquée par la crise
sanitaire, les gestionnaires sont devenus plus distants. Cette situation entraine un besoin accru
de contacts fréquents et d’interactions personnalisées pour renforcer le soutien au travail.
Certaines de ces fonctions de soutien sont prises en charge par les coordonnateurs ou par
I’équipe elle-méme. Il en ressort que 1I’engagement affectif des employés reléve davantage
du soutien organisationnel global et de leur adhésion aux valeurs et a la mission de
I’organisation dans le contexte socio-€conomique, plutdt que d’une relation spécifique avec

leur gestionnaire.

En matiére de pratiques de gestion pour maintenir la productivité et I’engagement des
employés, surtout en télétravail, plusieurs études recommandent la flexibilité horaire, la
conciliation travail-vie personnelle, le soutien a distance ainsi qu’une définition claire des
résultats attendus, pour que les employés se sentent soutenus (Barthélemy, 2009 ; Deschénes,
2013 ; Poisson, 2014). Dans les groupes de discussion, les employés mentionnent une
absence de soutien initial lors de leur transition au télétravail, un manque d’équité dans les
installations de télétravail di a des réalités personnelles différentes et non pris en charge par
I’organisation ainsi qu’une communication insuffisante, accentuant leur sentiment
d’isolement. Bien que les pratiques de gestion soient percues comme transactionnelles, mais
personnalisées, les gestionnaires sont globalement appréciés par les équipes. Cependant, ils
ne semblent pas étre les principaux vecteurs de rétention et des confusions de role sont parfois

notées entre gestionnaires et coordonnateurs.

Une pratique de gestion essentielle dans le contexte du télétravail est la gestion de
I’autonomie (Charpentier, 2021 ; Taskin, 2021). L’autonomie repose sur la confiance entre
le gestionnaire et les employés, permettant ainsi une responsabilisation et une gestion
indépendante des taches quotidiennes, dans un modele axé sur les résultats (Charpentier,
2021 ; Taskin, 2021). Cependant, les groupes de discussion révelent que le niveau

d’autonomie en télétravail est percu comme excessif, avec des attentes parfois ambigués,
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surtout pour les nouveaux employés ou ceux responsables de nouveaux projets. Ce soutien
limité dans la gestion de I’autonomie entraine un stress accru, en particulier chez les recrues.
Une meilleure orientation de la part des gestionnaires pourrait renforcer le sentiment de

sécurité et d’appartenance des employés, notamment pour ceux en période d’intégration.

La gestion de la charge de travail en télétravail exige également une approche
structurée. Dans le chapitre 1, il est recommandé que les gestionnaires évaluent et adaptent
la charge de travail en fonction des capacités et des préférences des employés pour éviter le
surmenage (Boulanger et Lacasse, 2019 ; Coté, 2020). La capacité a faire preuve d’agilité et
de sensibilité est cruciale. Les résultats de la présente étude montrent des disparités au regard
de la charge de travail : certaines équipes en télétravail, au début de la pandémie, ont bénéficié
d’une réduction de charge et d’une compréhension accrue de leurs besoins, tandis que
d’autres ont été en surcharge avec de nombreuses heures supplémentaires afin de répondre a
la mission de I’organisation et aux résultats de leur projet qui visent ultimement la protection
de la santé des habitants du Québec. Les €quipes, comprenant et intégrant cette mission,
semblent développer un attachement accru a 1’organisation, bien que cet attachement ne se

transfére pas directement au gestionnaire.

Un autre facteur de rétention majeur, mentionné¢ dans le chapitre 1, est la
reconnaissance (Brun et Dugas, 2006). La reconnaissance, qu’elle soit formelle
(récompenses, primes, promotions) ou informelle, valorise les contributions individuelles et
collectives. Dans les groupes de discussion, les coordonnateurs utilisent certaines techniques
de reconnaissance informelle, mais les employés pergoivent la reconnaissance par les
gestionnaires principalement a travers leur bienveillance, notamment dans la compréhension
des contraintes personnelles ou dans la répartition des mandats, plutdt que par des pratiques

de reconnaissance classiques telles que les promotions ou les félicitations.

Enfin, ’intégration dans de nouvelles fonctions est un aspect décisif de la relation

entre le gestionnaire et le nouvel employé, contribuant a un engagement a long terme
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(Charpentier, 2021 ; Cossette et Gosselin, 2009). Selon les participants a 1’étude, les
expériences d’intégration des nouveaux employés varient : les employés expérimentés
bénéficient d’un plan d’intégration, mais moins structuré que celui des recrues. A ’inverse,
les débutants, comme les stagiaires, regoivent un accompagnement plus rigoureux et
structuré, incluant des objectifs clairs et un suivi rapproché, améliorant ainsi leur intégration.
Cette analyse des groupes de discussion suggere un besoin de structurer davantage les
attentes d’intégration et de productivité, tout en augmentant la fréquence des suivis initiaux

pour atténuer I’isolement et renforcer les liens avec le gestionnaire.

A travers cette analyse, il apparait que 1’engagement affectif des employés est
davantage influencé par 1’organisation et les équipes de travail que par les gestionnaires eux-
mémes. La rétention repose aussi en grande partie sur un engagement normatif, li¢ a la
mission de I’organisation et aux mandats de protection envers le citoyen. Il est toutefois a
noter que les employés témoignent d’une grande compréhension des contraintes pesant sur
leurs gestionnaires et leur manifestent une loyauté significative. De ce fait, une
caractéristique des personnes ressort, celle de la bienveillance entre 1I’ensemble des membres
de I’équipe, et ce qu’ils soient ou non en position d’autorité. Les éléments supplémentaires
évoqués dans les groupes de discussion montrent que la rétention et le bien-étre des employés
sont ¢galement soutenus par un engagement affectif (Meyer et Allen, 1991), notamment en
faisant vivre les valeurs d’entre-aide, de bienveillance et une recherche de réinstaurer une

dynamique familiale et sociale en télétravail.

43 FACTEUR DE RETENTION DES PERSONNES DU SECTEUR TI EN
TELETRAVAIL

En revenant a la problématique d’identification et de description des facteurs de rétention

des employés dans le secteur des technologies de I’information en contexte de télétravail

exclusif au Québec, il apparait que les différents types d’engagement évoqués dans la
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littérature se manifestent également au sein des trois groupes de discussion. On peut ainsi
distinguer, selon Meyer et Allen (1991) :

o Engagement affectif ou émotionnel : Ce type d’engagement référe au lien
émotionnel qu’un individu développe envers son supérieur et/ou son organisation, ce
qui le motive a demeurer au sein de l'organisation en raison de cet attachement.

o Engagement de continuité (ou calculé) : Cet engagement repose sur 1’évaluation
des cotts liés a une rupture de la relation avec 1'organisation et/ou le supérieur, tels
que les changements d’habitudes ou de salaire, qui incitent I’individu a rester.

o Engagement normatif : Cet engagement moral se traduit par une forme de loyauté

envers |’organisation et/ou le superviseur.

Ces trois types d’engagement constituent une part intégrante du contrat psychologique
qu’un individu entretient avec son organisation, jouant ainsi un rdle crucial dans la rétention

des employés (Meyer et Allen, 1991).

Bien qu’ils soient intrinséquement liés dans les échanges, il convient de noter que, les
¢léments recueillis dans les groupes de discussion confirment la revue de littérature du
chapitre 1, a savoir que ces engagements ne sont pas uniquement associés a la mission de
I’organisation ou aux relations avec les collégues. Les avantages accumulés au fil des années,
notamment la flexibilité offerte par le télétravail, s’averent €tre des ¢éléments essentiels pour
concilier vie personnelle et professionnelle, ce qui donne une dimension du contrat
psychologique (Rousseau, 1989, 1990) en contexte de télétravail. La loyauté des employés
envers la mission, les normes sociales et les valeurs de leur travail pour la société s’avere
également significative, ce qui renvoie a Mowday et al. (1976), Porter et al. (1974, 1976) et
Meyer et Allen (1979).

La proximité d’accés entre collégues, 1’entraide au sein de I'équipe et la bienveillance

globale constituent des facteurs clés de rétention, a I’opposé de I’idée selon laquelle la
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rétention serait principalement influencée par la relation avec le gestionnaire (Bishop et al.,

2001).

Les résultats de 1’étude indiquent que plusieurs éléments caractérisant les effets du

télétravail sont liés au sentiment d’appartenance des employés. Les participants comparent

la gestion du télétravail de leur organisation avec la fagon dont celle-ci est effectuée dans

d’autres entités publiques. Ainsi, ils dégagent les raisons pour lesquelles ils apprécient le

télétravail a cing jours par semaine en télétravail que leur propose leur organisation de facon

libre. Ces raisons peuvent étre résumés ainsi :

Flexibilité et autonomie : La gestion du temps de manicre flexible permet une
meilleure conciliation entre vie professionnelle et personnelle, ainsi qu'une
autonomie accrue dans l'organisation du travail.

Amélioration de la qualité de vie : La réduction du stress liée aux déplacements
entre le domicile et le travail contribue a un bien-étre global et a un équilibre retrouvé.
Qualité des relations interpersonnelles : Bien que les interactions soient moins
humaines et directes, elles demeurent collaboratives, favorisant un soutien mutuel et
une confiance bienveillante.

Culture d’entreprise : Les valeurs partagées et mises de I’avant en comme I'entraide,
I’autonomie, la bienveillance, la valorisation de la prise d’initiatives des employés et
I’engagement organisationnel ainsi que la liberté de choix que propose 1’organisation,
jouent un role central dans le sentiment d’appartenance.

Amélioration de la productivité : Les employés constatent une concentration accrue
et une gestion autonome des communications et des interruptions.

Economies financiéres : Les employés bénéficient d’économies sur les colits de
déplacement et d'habillement.

Préférences personnelles : Le télétravail permet aux employés de s’adapter a leurs

habitudes et de jouir d’un confort de vie accru.
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Ces ¢léments font écho au tableau 3, présenté au chapitre 1, qui présente une revue de la
littérature sur les effets positifs et négatifs du télétravail (Frimousse et Peretti, 2020 ; Jaulin

et al., 2020 ; INESSS, 2020 ; Passeport santé, 2016 ; Tremblay, 2006).

Un aspect inattendu et particulierement révélateur lors des discussions repose sur les
principes d’équité, de diversité et d’inclusion (EDI) dans le contexte du télétravail. En effet,
au cours des échanges, il a été souligné que la relation humaine physique, bien que
transformée, a permis a un individu en situation de handicap de s’intégrer a 1’équipe sans étre
traité différemment. La nouvelle de son déces a révélé aux membres de 1'équipe qu’il souffrait
d’un handicap, alors que les collégues n’étaient pas au courant de sa situation. Cet événement
a mis en lumiére une perception de déshumanisation dans le milieu de travail, car la facon
d’agir des collégues aurait été différente et moins critique s’ils avaient été¢ au courant de la
situation de la personne. Toutefois, cela a également révele un exemple d’intégration
¢galitaire, favorisant ainsi une meilleure rétention des employés qui peuvent présenter une
différence. Cette observation doit toutefois €tre nuancée par le manque d’informations
concernant les accommodements mis en place, ou qui auraient pu étre envisagées, pour mieux
soutenir cette diversité. L’absence de ces précisions limite 1’évaluation des pratiques

inclusives et de leur influence potentielle sur la rétention des employés concernés.

CONCLUSION DU CHAPITRE

En conclusion, il ressort que les principaux facteurs de rétention en télétravail dans le
secteur des technologies de l'information (TI) au Québec sont étroitement liés aux relations
humaines, en particulier a la perception de bienveillance, ainsi qu’a 1’adhésion a la mission
organisationnelle, nourrissant un sentiment d’utilit¢ sociale. Par ailleurs, les avantages du
télétravail pleinement flexible, dans un contexte ou les organisations concurrentes adoptent
d’autres modes de travail, constituent en eux-mémes un facteur déterminant pour la rétention

des employés.
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CONCLUSION GENERALE

Récemment, le Québec a progressivement émergé de la pandémie de COVID-19,
amenant diverses organisations a réévaluer leurs pratiques en matiére de télétravail. Ce
processus a suscité des décisions allant du maintien intégral du télétravail a des modeles
hybrides, combinant présence et distance. Dans le cadre de cette étude, une approche
méthodologique qualitative a été adoptée pour explorer les facteurs de rétention des employés

en télétravail.

Cette recherche a été nourrie par des interactions avec les participants, la préparation
de groupes de discussion et I’analyse des résultats. Ces efforts ont permis de décrire et de
comprendre ’organicité du télétravail, c’est-a-dire la maniére dont ce mode de travail
s’inscrit dans la culture et les valeurs des organisations. Les analyses des discussions ont
révélé que la rétention des employés dans un contexte de télétravail est influencée par la
culture organisationnelle, ancrée dans la mission de ’entreprise et dans la solidarité et
I’entraide au sein des équipes. Cette observation contraste avec les conclusions
traditionnelles de la littérature, qui privilégiaient le lien direct entre employés et gestionnaires

(Coté, 2020).

Il apparait que la mission et les valeurs de 1’organisation jouent un réle crucial dans
la motivation et dans la fidélisation des employés. Une culture d’entraide et de collaboration
favorise un environnement de travail ou les individus se sentent valorisés, méme en
télétravail. Cette dynamique contribue a renforcer 1’engagement des employés envers leur

organisation, soulignant I’importance d’une culture positive pour la rétention.

Un autre aspect essentiel relevé par cette étude est I’équilibre entre la charge de travail
et ’autonomie des employés. Il est pertinent d’orienter les gestionnaires vers une gestion

proactive de ces éléments, afin de promouvoir un cadre de travail harmonieux. La capacité



des employés a gérer leur temps et leurs responsabilités peut significativement influencer

leur satisfaction et leur engagement, favorisant ainsi la rétention.

En débit de ses forces, cette étude accuse tout de méme certaines limites. 11 est
important de reconnaitre que cette recherche est de nature exploratoire. Les résultats doivent
étre interprétés avec prudence, ¢tant donné que 1’échantillon est limité a une seule
organisation. Cette spécificité empéche toute généralisation des résultats. Il convient
¢galement de souligner que la transition vers le mode de télétravail exclusif a été initiée par
le contexte exceptionnel de la pandémie de COVID-19. Par conséquent, cette transition
n’avait pas €té anticipée ni planifiée de manicre structurée par I’organisation étudiée, mais
s’est plutdt imposée de maniére contrainte et réactive. Cette transition a vraisemblablement
influencé I’expérience des participants a I’étude. Pour obtenir une vision plus complete et
représentative, il serait pertinent de mener des ¢études similaires dans différentes
organisations, tant publiques que privées, et d’adopter une méthodologie mixte, alliant

approches quantitatives et qualitatives.

En conclusion, cette étude met en lumiere I’importance de la culture organisationnelle
et des dynamiques d’équipe dans le contexte du télétravail. Afin de mieux cerner les facteurs
de rétention en télétravail, il serait judicieux de mener des recherches approfondies sur
I’influence des dynamiques d’équipe. De plus, un examen détaillé des questions li¢es a
I’équité, a la diversité et a I’inclusion est nécessaire pour comprendre comment ces facteurs
influencent I’intégration et la rétention des employés. De telles études permettraient de
dégager des conclusions plus larges et d’identifier les pratiques exemplaires en matiere de
gestion des ressources humaines dans un environnement de télétravail. A 1’avenir, il sera
pertinent de poursuivre cette exploration pour développer des pratiques qui favorisent une
rétention efficace et inclusive, garantissant ainsi un environnement de travail propice a tous

les employés, indépendamment de leur situation personnelle.
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ANNEXE-1 -GUIDE 1 : LA RETENTION EN CONTEXTE DE TELETRAVAIL
DANS LE SECTEUR DES TECHNOLOGIES DE L’INFORMATION AU
QUEBEC

OBJECTIFS DU PROJET

L’objectif principal de I’étude est d’explorer d’identifier et de décrire les facteurs de
rétention des employés du secteur des technologies de 1I’information en contexte exclusif de
télétravail au Québec.

Cinq objectifs secondaires guident cette étude.:

e Décrire la situation de télétravail des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec.

e Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec.

e Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information embauchés en contexte de télétravail exclusif au Québec.

e Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information ayant passé d’un mode de travail hybride ou présentiel a un contexte de
télétravail exclusif au Québec.

o Identifier et décrire les raisons pour lesquelles les personnes souhaitent rester en
contexte de télétravail exclusif.

LIEU ET DUREE DU GROUPE DE DISCUSSION
Adresse :
Teams, se joindre a (mettre lien de connexion)

Date et heure :

19 juin, de 10h00 a 12h00

GROUPE N’AYANT QUE TRAVAILLE EN TELETRAVAIL AVEC LIEN DE
SUBORDINATION

THEMES ABORDES

1. Perceptions de leur accueil et leur intégration en télétravail



2. Pratiques de gestion dans le contexte de télétravail

Développement du lien de confiance
Développement du niveau d’autonomie
Accompagnement dans le rdle attendu, la vision e la DTI et de I’organisation

3. Pratiques de rétention générales en télétravail :

Obstacles ou difficultés liées a la rétention
Efficacité des pratiques de rétention

4. Les caractéristiques du télétravail

Avantages et inconvénient
Préférence pour le bien-étre

QUESTIONS
1. Quand avez-vous intégré votre organisation ?
2. Quel a été votre parcours d’intégration (forces et faiblesses) ?
3. Comment comprenez-vous votre role et I’interaction dans les équipes ?
4. Quelle est votre relation avec votre gestionnaire ?
5. Comment trouvez-vous votre expérience de télétravail ?
6. Quelle est votre compréhension du mode de collaboration et du climat de travail en
contexte de télétravail ?
CHERCHEUSES

Dani¢le Podevin, étudiante chercheure sous la direction de Catherine Beaudry, PhD.
Université du Québec a Rimouski Université du Québec a Rimouski

418 609 4173

Daniele.podevin@ugar.ca
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ANNEXE -2-GUIDE 2 : LA RETENTION EN CONTEXTE DE TELETRAVAIL
DANS LE SECTEUR DES TECHNOLOGIES DE L’INFORMATION AU

QUEBEC

OBJECTIFS DU PROJET

L’objectif principal de 1’é¢tude est d’explorer d’identifier et de décrire les facteurs de
rétention des employés du secteur des technologies de I’information en contexte exclusif de
télétravail au Québec.

Cinq objectifs secondaires guident cette étude.:

Décrire la situation de télétravail des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec.

Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information en contexte de télétravail exclusif au Québec.

Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information embauchés en contexte de télétravail exclusif au Québec.

Décrire le sentiment d’appartenance des employés du secteur des technologies de
I’information ayant passé d’un mode de travail hybride ou présentiel a un contexte de
télétravail exclusif au Québec.

Identifier et décrire les raisons pour lesquelles les personnes souhaitent rester en
contexte de télétravail exclusif.

LIEU ET DUREE DU GROUPE DE DISCUSSION

Adresse :

Teams, se joindre a (mettre lien de connexion)

Date et heure :

19 juin, de 10h00 a 12h00

GROUPES AYANT TRAVAILLE EN PRESENTIEL PUIS EN TELETRAVAIL
AVEC LIEN DE SUBORDINATION

THEMES ABORDES

1. Perceptions du climat en présentiel versus en télétravail

2. Pratiques de gestion dans le contexte de télétravail
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- Développement du lien de confiance
- Développement du niveau d’autonomie
- Accompagnement dans le role attendu, la vision e la DTT et de ’organisation

3. Pratiques de rétention générales en télétravail :
- Obstacles ou difficultés liées a la rétention
- Efficacité des pratiques de rétention

4. Les caractéristiques du télétravail

- Avantages et inconvénient
- Préférence pour le bien-Etre

QUESTIONS
1. Quel était le climat de travail en présentiel ?
2. Comment s’est fait la bascule entre un travail en présentiel a un mode de télétravail?
3. Comment comprenez-vous votre role et le mode d’interaction dans les équipes ?
4. Quelle est votre relation avec votre gestionnaire ?
5. Comment trouvez-vous votre expérience de télétravail ?
6. Quel est le climat de travail en mode de télétravail ?

CHERCHEUSES

Dani¢le Podevin, étudiante chercheure sous la direction de Catherine Beaudry, PhD.
Université du Québec a Rimouski Université du Québec a Rimouski

418 609 4173

Daniele.podevin@ugar.ca
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