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et la performance des travailleurs durant la pandémie
de la Covid-19

Effect of teleworking on psychological health and employee

performance during the COVID-19 pandemic
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R É S U M É

L’objectif de cette étude est d’examiner comment le recours

généralisé au télétravail durant la pandémie de la Covid-19 a pu

créer un contexte de travail spécifique influençant la santé

psychologique et la performance des employés. Les résultats des

analyses menées sur un échantillon de 3771 télétravailleurs

canadiens ont révélé que le travail à distance a engendré des

demandes additionnelles telles que l’interdépendance des tâches

et l’isolement professionnel. Ces demandes ont eu des effets

négatifs sur la performance en télétravail en augmentant la

fréquence du stress perçu. Toutefois, la présence de ressources

telles que le soutien organisationnel semble jouer un rôle tampon

en modérant l’effet direct de l’isolement professionnel sur la

performance en télétravail.
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. Introduction

Au Canada, comme dans plusieurs autres économies dans le monde, la pandémie de la COVID-19 a
ontraint à un déploiement à grande échelle du travail à distance (OCDE, 2020). Selon Statistiques
anada, plus de 40 % des travailleurs canadiens ont travaillé depuis leur domicile d’avril 2020 à juin
021 (Mehdi & Morissette, 2021). Le télétravail est couramment défini comme un mode
’organisation du travail permettant aux employés de réaliser leur prestation de travail en dehors
u lieu de travail conventionnel au moyen des technologies de l’information et de la communication
Bailey & Kurland, 2002). Dans cet article, en contexte de pandémie de la COVID-19, nous considérons
e télétravail comme un mode de travail dans lequel les individus travaillent à partir de leur domicile à
emps plein (Carillo et al., 2020).

La littérature associe couramment la pratique du télétravail à une meilleure performance au
ravail (Martin & MacDonnell, 2012 ; Kim et al., 2021). Les employés se percevraient plus performants
n télétravail puisqu’ils peuvent adapter leurs horaires de travail à leurs temps les plus productifs,
éduire les distractions occasionnées par les collègues, ainsi que gagner du temps sur les trajets
Abord de Châtillon et al., 2020 ; Golden et al., 2008). Or, malgré cette convergence empirique et
’intérêt croissant des chercheurs sur cette pratique de travail, la relation télétravail-performance n’a
´ té que peu étudiée dans le secteur public (Kim et al., 2021). Qui plus est, certains auteurs ont avancé
ue cette relation pourrait être plus ambiguë dans le secteur public, du fait d’un manque
’intégration des caractéristiques du télétravail et de la nature du travail dans les études précédentes
e performance (Golden & Gajendran, 2019 ; Kim et al., 2021). En effet, les contextes peuvent

açonner les caractéristiques du travail (Morgeson et al., 2010). Cela est d’autant plus vrai dans la
esure où le télétravail induit par la période de crise implique des défis novateurs pour les employés

uisqu’il est caractérisé par son caractère obligatoire, non préparé et réalisé à domicile (Carillo et al.,
020). De ce fait, cette étude s’interroge sur la manière dont les caractéristiques du télétravail induit
ar la pandémie de la COVID-19 peuvent déterminer la performance des employés du secteur public.
e récentes études ont tenté d’apporter des éléments de réponse, en montrant que le contexte de
rise engendré par la COVID-19 a façonné certaines caractéristiques du télétravail telles que
’isolement, le soutien social, l’interdépendance des tâches et l’autonomie qui, à leur tour, ont
éterminé la performance des employés (Carillo et al., 2020 ; Wang et al., 2020). Toutefois, un aspect

mportant à prendre en compte dans les études sur la performance en télétravail en contexte de crise
st la santé psychologique des télétravailleurs (ex. Carillo et al., 2020 ; Parent-Lamarche & Boulet,
021). En effet, Lazarus et Folkman (1984) soutiennent que l’expérience du stress est un produit de la
ransaction entre une personne et son environnement. De ce fait, la pandémie de la
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A B S T R A C T

The aim of this study was to examine how the widespread use of

telework during the COVID-19 pandemic may have created a

specific work context influencing employees’ psychological health

and performance. Results of analyses conducted on a sample of

3771 Canadian teleworkers revealed that telework created

additional demands such as task interdependence and professional

isolation. These demands had negative effects on telework

performance by increasing the frequency of perceived stress.

However, the presence of resources such as organizational support

appeared to play a buffering role in moderating the direct effect of

professional isolation on telecommuting performance.
�C 2022 AIPTLF. Published by Elsevier Masson SAS. All rights

reserved.
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COVID-19 pourrait être un vecteur de stress pour les employés subitement en télétravail. Cette
situation de crise peut être perçue comme incontrôlable et affecte négativement le bien-être des
individus, tant au travail que dans les autres domaines de la vie (Syrek et al., 2021). D’ailleurs, des
recherches récentes ont indiqué que les individus évoluant en télétravail ont vécu un niveau de stress
plus élevé qu’à l’habitude durant la pandémie (Kapoor et al., 2021). De ce fait, nous nous appuyons sur
le modèle des demandes-ressources du travail (Demerouti et al., 2001) afin de déterminer les
effets du télétravail sur la santé psychologique, et en retour sur la performance au travail, ainsi
que les mécanismes qui permettent de mieux comprendre ces relations (Demerouti et al., 2014). Ce
modèle est pertinent pour saisir les changements induits par le contexte de crise dans les
conditions du télétravail et leurs effets, en analysant le rôle clé joué par les ressources et les
demandes des télétravailleurs (Sardeshmukh et al., 2012). Par conséquent, l’objectif de cette étude
est d’explorer, en contexte de crise sanitaire, l’association entre les demandes du télétravail
(interdépendance des tâches et isolement professionnel) et la performance, en élucidant le rôle
médiateur du stress perçu, ainsi que le rôle modérateur des ressources en télétravail (autonomie et
soutien organisationnel).

Cette étude apporte trois contributions majeures à la littérature. Premièrement, elle évalue
comment, dans un contexte de crise, le télétravail engendre des demandes pouvant impacter la
performance des employés du secteur public. Deuxièmement, en cohérence avec les recherches qui
ont révélé que la santé psychologique des travailleurs a été grandement éprouvée durant la crise de la
COVID-19 (Buomprisco et al., 2021), notre recherche explore comment le stress vécu par les
télétravailleurs peut constituer un mécanisme à travers lequel les demandes du télétravail agissent
négativement sur la performance. Troisièmement, elle répond à l’appel des chercheurs, tels que
Golden et Gajendran (2019), à évaluer l’existence de potentiels modérateurs dans la relation entre les
éléments du contexte de télétravail et la performance, en examinant le rôle des ressources
organisationnelles en télétravail.

2. Contexte théorique

2.1. Télétravail et performance

Les recherches font remonter les origines du télétravail aux années 1980, une période où les
nouvelles technologies commençaient à être de plus en plus démocratisées (Siha & Monroe, 2006). En
outre, il existe une variété de formes de télétravail, qui consiste à travailler à partir du domicile, dans
des bureaux satellites ou d’autres endroits éloignés du lieu traditionnel de travail (Messenger &
Gschwind, 2016 ; Vayre, 2019). En tant que mode alternatif d’organisation du travail, le télétravail est
associé à plusieurs résultats positifs pour les individus et les organisations tels qu’un faible taux
d’absentéisme et de roulement, un sentiment de contrôle de son temps de travail, l’autonomie et une
meilleure conciliation travail-famille (Allen et al., 2015 ; Nakrošienė et al., 2019 ; Vayre, 2019).
L’augmentation de la performance, et notamment de la productivité, constitue l’un des résultats les
plus importants du télétravail pour les organisations (Bloom et al., 2015). De ce fait, de nombreuses
études se sont intéressées à la manière dont le télétravail peut induire une meilleure performance au
travail (Beauregard et al., 2019) ; Golden et al., 2008 ; Vayre, 2019). D’autres recherches ont souligné la
complexité de cette relation du fait d’un manque d’intégration des caractéristiques du télétravail dans
les études sur la performance telles qu’entre autres le soutien et le style de leadership des superviseurs
ainsi que les systèmes de communications organisationnels (Solı́s, 2017 ; Sullivan, 2012).

De manière générale, la notion de performance fait l’objet de plusieurs conceptualisations dans la
littérature (Bourguignon, 1995). Elle peut être définie de manière objective, ou bien comme le
jugement de l’employé, de ses collègues ou de son superviseur de son travail, sous un aspect
quantitatif et qualitatif (Koopmans et al., 2011). Dans le contexte du déploiement du télétravail en
situation de crise, cette étude s’intéresse à la performance perçue par l’employé lui-même, c’est-à-dire,
aux comportements individuels induits par le télétravail pouvant aider les organisations à atteindre
leurs objectifs. En effet, l’évaluation de la performance par les superviseurs peut être réduite en
situation de télétravail, faute de possibilité d’observer directement le travail des employés (Koopmans
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t al., 2011) et du fait de l’absence d’anticipation et de préparation dans le déploiement du télétravail
ié à la COVID-19 (Carillo et al., 2020 ; Wang et al., 2020).

.2. Le modèle des demandes-ressources du travail

Cette étude est articulée autour du modèle des demandes-ressources de l’emploi (Demerouti et al.,
001). Ce modèle est une approche holistique applicable à tout type d’environnement de travail
Bakker & Demerouti, 2014). Développé à l’origine pour expliquer le stress au travail, il a depuis été
´ largi pour expliquer d’autres phénomènes tels que la performance au travail (Schaufeli & Taris, 2014).
e principe central du modèle est que les caractéristiques du travail peuvent être classées en deux
roupes : les demandes et les ressources. Les demandes au travail font référence aux aspects
hysiques, psychologiques, sociaux ou organisationnels de l’emploi associés à certains coûts
hysiologiques et psychologiques (Bakker & Demerouti, 2014). Les ressources au travail, quant à elles,
éfèrent aux aspects physiques, psychologiques, sociaux et organisationnels du travail qui ont pour
onction de permettre l’accomplissement des tâches et de réduire les demandes de l’emploi
Demerouti & Bakker, 2011).

La littérature relate une pluralité de demandes (ex. : conflit travail-famille, la surcharge de travail,
’isolement professionnel, l’interdépendance des tâches) et de ressources (ex. : l’autonomie, le
outien organisationnel, le soutien social ou la rétroaction) pouvant affecter les résultats en
élétravail. (Allen et al., 2015 ; Sardeshmukh et al., 2012 ; Vayre, 2019). Alors que l’interdépendance
es tâches et l’isolement professionnel ont été identifiés comme des obstacles importants pour les
élétravailleurs (Golden & Gajendran, 2019), leur rôle a été particulièrement accru dans le contexte
e la COVID-19 (Carillo et al., 2020). En effet, les employés dont les tâches sont interdépendantes
omptent sur leurs collègues et interagissent fréquemment avec eux pour coordonner leurs efforts en
ue d’atteindre des objectifs professionnels communs (Morgeson & Humphrey, 2006). Ils ont des
odèles mentaux habituels partagés sur la façon d’effectuer des tâches de manière interdépendante

Chong et al., 2020). La crise de la COVID-19 peut provoquer une déviation dans ces routines de travail
artagées vu que le fait de travailler à des endroits différents exige aux travailleurs de développer des
lans d’action ainsi que des ressources pour communiquer, coordonner et synchroniser les efforts
vec les collègues (Chong et al., 2020). En outre, les études antérieures ont suggéré que le manque de
ontacts et de relations informelles avec les collègues ainsi que le manque de retour d’information de
a part des gestionnaires et de l’organisation dans son ensemble, constituent l’un des principaux
bstacles à l’adaptation au télétravail (Carillo et al., 2020). Cela dit, l’isolement professionnel
onstitue un facteur important à prendre à compte dans le contexte de la crise de la COVID-
9 puisque les mesures sanitaires et le télétravail obligatoire ont contraint les employés à travailler
epuis leur domicile.

De même, des études antérieures ont identifié que l’autonomie et le soutien organisationnel
omme étant parmi les principales ressources des télétravailleurs, permettant de faire face aux
emandes du travail et représentant des facteurs de succès du télétravail (Morrison-Smith & Ruiz,
020). L’autonomie a été identifiée comme le principal atout du télétravail (Bailey & Kurland, 2002).
ela devient incontournable dans le contexte de la crise sanitaire étant donné que les employés
ontraints d’adopter le télétravail développeraient une plus grande autonomie perçue, une
aractéristique clé de l’adaptation au travail (Gajendran & Harrison, 2007). En outre, la crise de la
OVID-19 a contraint la majorité des employés à passer au télétravail à temps plein, de manière
elativement abrupte et sans possibilité de préparation à ce mode d’organisation du travail (Saba &
achat-Rosset, 2020). Le soutien organisationnel devient dès lors un facteur jouant un rôle
’intégrateur de ressources pour les employés leur permettant d’améliorer leur contrôle perçu sur leur
nvironnement, régénérant ainsi leur efficacité d’adaptation (Chong et al., 2020).

Le modèle des demandes-ressources de l’emploi est pertinent pour comprendre comment les
emandes du télétravail peuvent affecter la performance des employés, en exacerbant leur niveau de
tress (hypothèse d’altération de la santé) (Schaufeli & Taris, 2014). Il permet aussi d’élucider la
anière dont les ressources en télétravail peuvent modérer l’impact des demandes sur la performance

es employés (hypothèse d’interaction) (Bakker & Demerouti, 2011). La Fig. 1 présente le modèle
onceptuel résultant.
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3. Développement des hypothèses

3.1. Les défis du télétravail et la performance

Les recherches antérieures ont montré la complexité de l’association entre les demandes du travail
et la performance des employés (Gilboa et al., 2008 ; Van Laethem et al., 2019). Dans la littérature sur
le télétravail, cette association ne semble pas être bien établie non plus puisque les résultats des
recherches sont ambigus (Gajendran & Harrison, 2007 ; Gajendran et al., 2014 ; Golden et al., 2008 ;
Wang et al., 2020). Dans le cadre de cette étude, l’interdépendance des tâches et l’isolement
professionnel sont les deux demandes examinées en rapport avec la performance en télétravail.

3.1.1. L’interdépendance des tâches

L’interdépendance des tâches fait référence à la mesure dans laquelle les membres d’une
organisation dépendent les uns des autres pour exécuter leurs tâches respectives (Morgeson &
Humphrey, 2006). Les recherches suggèrent que les télétravailleurs qui déclarent que leurs tâches sont
plus interdépendantes rapportent un plus faible niveau de productivité (Carillo et al., 2020). En effet,
quand les tâches sont hautement interdépendantes, les employés doivent par exemple réaliser leurs
tâches pour que des collègues puissent avancer les leurs, ou attendre que leurs collègues terminent
leurs tâches pour commencer les leurs (Morgeson & Humphrey, 2006). Cela peut ralentir le rythme de
travail de l’employé, accroı̂tre les coûts de coordination et diminuer in fine la performance (Gajendran
& Harrison, 2007). D’ailleurs, Carillo et al. (2020) ont montré qu’en contexte de crise,
l’interdépendance des tâches avait des effets négatifs sur la capacité des télétravailleurs à s’ajuster
au télétravail. Considérant que la modification des tâches due au télétravail a eu des effets négatifs sur
les employés du secteur public durant la crise (Saba & Cachat-Rosset, 2020), nous prédisons que :

H1a : l’interdépendance des tâches est associée négativement à la performance en télétravail.

Fig. 1. Modèle théorique.
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.1.2. L’isolement professionnel

L’isolement professionnel désigne le sentiment de perte de lien entre les employés, et entre un
mployé et son organisation, en raison de la réduction des interactions formelles et informelles
Morrison-Smith & Ruiz, 2020). Des études ont indiqué que l’isolement professionnel est l’un des
rincipaux inconvénients du télétravail puisqu’il affecte la qualité de l’expérience de travail (Allen
t al., 2015 ; Golden et al., 2008). Il a notamment été associé à un faible niveau de performance en
élétravail. Les télétravailleurs sont moins performants car moins confiants dans leurs compétences et
eurs connaissances dû à l’isolement professionnel (Golden et al., 2008). Ils ont le sentiment d’être
aissés pour compte, d’être hors de la boucle, avec des opportunités de développement professionnel
t d’avancement de carrière restreintes. Durant la crise de la COVID-19, Toscano et Zappalà (2020) ont
ontré que l’isolement social et professionnel avait des effets néfastes sur la productivité des

élétravailleurs. De plus, les télétravailleurs du secteur public ont estimé que l’isolement professionnel
onstitue un défi pour eux durant la crise (Saba & Cachat-Rosset, 2020). Par conséquent, nous
ostulons que :

H1b : l’isolement professionnel est associé négativement à la performance en télétravail.

.2. Rôle médiateur du stress perçu

Le stress peut être défini comme la perception qu’a l’individu de la relation dynamique entre lui-
ême, les ressources dont il dispose et les contraintes de son environnement (Lazarus & Folkman,

984). La plupart des théories explicatives du stress au travail ont mis en évidence le rôle
rédicteur des exigences du travail (ex. Demerouti et al., 2001 ; Karasek, 1979). Les demandes du
ravail peuvent générer du stress en perturbant l’équilibre de l’individu (Cooper et al., 2001). Par
xemple, les emplois qui impliquent un niveau élevé d’interdépendance exigent également un
iveau élevé de coordination et d’interaction entre les employés. En contexte de travail à distance,

es canaux de communication (courrier électronique, téléphone, réunion virtuelle) utilisés pour
aintenir le contact ont une interactivité et des capacités limitées. Par conséquent, cela exige plus

’efforts de la part des individus et peut affecter leur santé psychologique (Morrison-Smith & Ruiz,
020). L’interdépendance des tâches peut donc constituer une demande créant un certain
éséquilibre pouvant affecter la santé psychologique des individus. De même, des recherches ont
uggéré qu’en contexte de télétravail, l’isolement professionnel peut causer du stress chez les
mployés (Toscano et Zappalà, 2020 ; Wang et al., 2020). Le fait d’être isolés de leurs collègues et de
’organisation peut être source de tension pour les télétravailleurs à cause de la complication de
’accessibilité à certaines ressources, informations et activités de développement possible en
résentiel tel que le mentorat, l’apprentissage informel, ainsi que le réseautage (Cooper & Kurland,
002).

En outre, des études antérieures ont fait état des effets du stress sur différents résultats relatifs au
ravail tels que la satisfaction au travail, la performance ou encore l’intention de quitter (Lesener et al.,
019 ; Lo et al., 2018). Bien qu’un certain nombre d’études aient abordé le technostress en télétravail

nduit par l’usage accru des technologies (Molino et al., 2020 ; Suh & Lee, 2017), peu d’études se sont
ntéressées à l’effet du stress engendré par la réalisation de l’emploi lui-même sur la performance,
ans le contexte du télétravail. La littérature suggère qu’en pareille situation, le stress a des impacts
ur les comportements généraux relatifs au travail (Lesener et al., 2019). En contexte, de crise
anitaire, le stress peut être associé à un niveau de performance plus faible chez les télétravailleurs
Parent-Lamarche & Boulet, 2021 ; Toscano et Zappala, 2020).

Suivant l’hypothèse d’altération de la santé du modèle des demandes-ressources du travail
Bakker & Demerouti, 2007), le stress constitue un mécanisme à travers lequel les demandes peuvent
mpacter indirectement sur la performance des employés (Schaufeli & Taris, 2014). De plus, des
´ tudes menées dans le contexte de la crise sanitaire et dans le secteur public ont mis en exergue le
ôle médiateur du stress dans la relation entre les exigences du télétravail et la performance des
mployés (Toscano et Zappala, 2020 ; Wang et al., 2020, Saba & Cachat-Rosset, 2020). De ce fait, nous
rédisons que :

H2a : le stress perçu est médiateur de la relation entre l’interdépendance des tâches et la
erformance en télétravail.
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H2b : le stress perçu est médiateur de la relation entre l’isolement professionnel et la performance
en télétravail.

3.3. Rôle modérateur des ressources du télétravail

L’hypothèse d’interaction du modèle des demandes-ressources du travail (Bakker & Demerouti,
2007) précise que les ressources peuvent modérer la relation entre les demandes et la performance au
travail (Schaufeli & Taris, 2014). Solı́s (2017) suggère pour sa part que la complexité de la relation entre
les demandes et la performance en télétravail est peut-être due à l’absence de la prise en compte des
caractéristiques du télétravail. Dans cette étude, nous évaluons comment l’autonomie et le soutien
organisationnel peuvent modérer l’effet des demandes sur la performance. Ces deux ressources sont
pertinentes puisque les employés du secteur public ont estimé que le soutien de l’organisation et
l’autonomie procurés par le télétravail constituaient des ressources importantes pour eux dans le
contexte de la crise (Saba & Cachat-Rosset, 2020).

3.3.1. L’autonomie

L’autonomie fait référence à la capacité des employés à prendre leurs propres décisions et au
degré de contrôle qu’ils exercent sur la façon d’accomplir leur travail (Oldham & Fried, 2016). Elle a
été identifiée comme un potentiel modérateur de l’effet de différents facteurs (personnalité
proactive, compétence émotionnelle, leadership) sur la performance (Fuller et al., 2010 ; Kim et al.,
2009). Dans cette étude, nous suggérons que l’autonomie peut modérer la relation
entre l’interdépendance des tâches et la performance en télétravail. En effet, le bénéfice que le
télétravail apporte aux individus dépend du niveau d’autonomie qu’ils ont dans leurs tâches (Allen
et al., 2015). Un degré d’autonomie élevé permet aux employés d’être moins dépendants
des collègues pour accomplir leur travail. Ils peuvent notamment choisir les moments où ils sont
plus productifs dans la journée pour se concentrer sur leurs tâches (Fuller et al., 2010). Alors qu’un
faible niveau d’autonomie implique que le travail est plus contraignant, routinier et nécessite
souvent une coordination accrue avec les autres pour être accompli (Golden, 2006). Les
télétravailleurs doivent ainsi s’ajuster continuellement en fonction des informations reçues des
autres collègues concernant l’exécution de leurs tâches (Golden et al., 2008). Par conséquent, nous
postulons que :

H3a : la relation négative entre l’interdépendance des tâches et la performance est plus faible
quand l’autonomie est élevée et plus forte quand l’autonomie est faible en télétravail.

3.3.2. Le soutien organisationnel

S’inspirant de la définition proposée par Rhoades et Eisenberger (2002), le soutien organisationnel
est conceptualisé comme la perception des employés des efforts que déploie l’organisation pour leur
fournir les ressources nécessaires afin de mener à bien leur travail à domicile. Le soutien
organisationnel est considéré comme un modérateur important dans la relation entre les exigences du
travail et les comportements généraux au travail étant donné qu’il peut atténuer les effets indésirables
des demandes (Lesener et al., 2019). Nous estimons que le soutien organisationnel modère
l’association entre l’isolement professionnel et la performance en télétravail. En accord avec les
recherches passées, un niveau de soutien organisationnel élevé peut limiter les effets négatifs de
l’isolement professionnel en télétravail sur le comportement des employés (Singh & Nayak, 2015 ; Van
Schalkwyk et al., 2011). En revanche, un faible soutien de la part de l’organisation peut donner aux
employés l’impression qu’ils sont déconnectés des activités organisationnelles, qu’ils ne sont pas bien
informés des objectifs de l’organisation et qu’ils ratent certaines opportunités (Gajendran et al., 2014).
Quand cela se produit, les employés peuvent se sentir isolés et adopter des comportements de retrait
menant à une moindre performance individuelle et à un moindre engagement dans des actions
discrétionnaires visant à aider l’organisation à atteindre ses objectifs (Jain et al., 2013). Nous prédisons
donc que :

H3b : la relation négative entre l’isolement professionnel et la performance est plus faible quand
le soutien organisationnel est plus élevé que quand le soutien organisationnel est faible en
télétravail.
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. Méthodologie

.1. Contexte de l’étude et collecte de données

Les données utilisées dans cette étude ont été collectées en mai 2020 auprès d’employés d’un
rganisme public canadien offrant un large éventail de services de prestations du gouvernement du
anada. Les employés exécutent en grande majorité des tâches administratives, de gestion et de
ervice à la clientèle. Les emplois sont fortement formalisés et hiérarchisés, conformément à la
tructure bureaucratique qui prévaut dans la fonction publique (Cuckier, 2019).

Au total, 3896 employés ont répondu au sondage. Après la suppression des données manquantes,
’échantillon final s’établit à 3771 répondants, dont 50,8 % sont des hommes et 49,2 % de femmes.
otre échantillon est composé de 10,8 % de gestionnaires et de 89,2 % d’employés. L’âge moyen est de
3,23 ans (écart-type = 9,88). En outre, 45 % des répondants ont un niveau d’étude préuniversitaire,
4,6 % un diplôme de premier cycle et 10,4 % un diplôme de cycles supérieurs. De plus, 86,2 % des
épondants n’ont jamais ou presque jamais fait du télétravail auparavant, 7,1 % l’ont fait parfois et 6,8 %
’ont fait assez souvent ou très souvent.

.2. Mesures

Tous les items ont été mesurés suivant une échelle de Likert de 5-points (1 = Pas du tout d’accord,
 = Fortement d’accord), sauf pour la fréquence de stress perçu pour lequel l’échelle était graduée de

amais (1) à très souvent (5).

.2.1. Demandes du télétravail

L’interdépendance des tâches a été mesurée par une échelle de 5 items développée par Van der
egt et al. (2001). Un exemple d’item utilisé est : « Je compte sur mes collègues pour mener à bien mon

ravail ». Le coefficient d’alpha de Cronbach était de 0,85. L’isolement professionnel a été évalué
uivant une échelle de 4 items tirés des travaux de Golden (2006), validés par Carillo et al. (2020). L’un
es items est le suivant : « Je me sens isolé ». Le coefficient d’alpha de Cronbach obtenu est de 0,90.

.2.2. Ressources du télétravail

L’autonomie a été mesurée suivant une échelle de trois items issus des travaux de Morgeson et
umphrey (2006). Un exemple d’item est le suivant : « J’ai beaucoup de liberté sur la façon de faire
on travail ». Un coefficient d’alpha de Cronbach de 0,91 a été obtenu. Le soutien organisationnel a été
esuré à l’aide d’une échelle de trois items développés par Kim et Kankanhalli (2009). L’un des items

´ tait : « L’entreprise me donne des conseils sur la façon de passer à la nouvelle façon de travailler avec
es outils de télétravail ». Le coefficient d’alpha de Cronbach obtenu était de 0,93.

.2.3. Stress perçu

La version courte de l’échelle du stress perçu proposée par (Cohen et al., 1983) a été utilisée pour
esurer la fréquence de stress perçu. Un élément typique de cette échelle est : « Combien de fois avez-

ous senti que vous étiez incapable de contrôler les choses importantes de votre vie ces dernières
emaines ? ». Le coefficient alpha de Cronbach était de 0,83.

.2.4. Performance en télétravail

L’échelle de la performance en télétravail utilisée dans cette étude a été construite à partir de deux
tems issus d’une précédente échelle développée par Raghuram et al. (2001) pour mesurer
’ajustement au télétravail. Le premier item mesure l’efficacité en télétravail et le second la
roductivité. Le coefficient d’alpha de Cronbach obtenu est de 0,85.

.3. Analyses

Pour tester notre modèle, nous avons effectué une modélisation par équation structurelle (SEM) à
’aide du logiciel Mplus, version 8 (Muthén et al., 2017). L’estimation des modèles est faite avec le
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maximum de vraisemblance (MLR) (Boomsma & Hoogland, 2001). La qualité de l’ajustement du
modèle a été évaluée par la valeur du x2, l’erreur quadratique moyenne d’approximation (RMSEA),
l’indice de Tucker-Lewis (TLI) et l’indice d’ajustement comparatif (CFI) (Hu & Bentler, 1998). Des seuils
de 0,90 ou plus pour le TLI et le CFI et de 0,08 ou moins pour le RMSEA indiquent que le modèle s’ajuste
assez bien aux données (Arbuckle, 2003). En nous appuyant sur les recommandations d’Anderson et
Gerbing (1988), nous avons d’abord effectué une analyse factorielle confirmatoire (CFA) pour évaluer
la structure factorielle des mesures utilisées dans cette étude. Ensuite, le modèle théorique avec des
chemins structurels a été testé. Pour tester la médiation et la modération, nous avons suivi les
recommandations de MacKinnon et al. (2007) et avons utilisé les syntaxes créées par Stride et al.
(2015). La significativité des effets de médiation et de modération a été évaluée au moyen du model

constraintprocedure de Mplus (Preacher & Kelley, 2011).

5. Résultats

5.1. Analyse factorielle confirmatoire

Tel que le montre le Tableau 1, le modèle théorique à 6 facteurs proposés (interdépendance des
tâches, isolement professionnel, autonomie, soutien organisationnel, stress, performance) s’ajuste de
manière satisfaisante aux données (x2(174) = 2524,40 ; CFI = 0,95 ; TLI = 0,94 ; RMSEA = 0,06)
(Tableau 1). Ce modèle est comparé à trois autres modèles alternatifs. Le premier modèle combine les
deux demandes du travail (l’interdépendance des tâches et l’isolement professionnel). Le second
combine les deux ressources de l’emploi (l’autonomie et le soutien organisationnel) et le dernier
regroupe l’ensemble des items en un seul facteur. Les deux modèles à 5 facteurs et celui à un seul
facteur présentent des indices d’ajustement inférieurs comparativement à notre modèle conceptuel.
Le modèle conceptuel proposé est donc le plus approprié et est retenu pour la suite des analyses. En
outre, les résultats du test de facteur unique de Hermann suggèrent que le biais de la variance
commune était négligeable dans cette étude (Podsakoff et al., 2003).

5.2. Analyses descriptives

La moyenne, l’écart-type, la matrice de corrélation entre les variables et l’alpha de Cronbach des
variables sont présentés dans le Tableau 2.

5.3. Test du modèle structurel

Le test du modèle structurel suggère qu’il n’est pas bien ajusté aux données (x2(4) = 273 058,
p < 0,001 ; CFI = 0,909 ; TLI = 0,704 ; RMSEA = 0,134). L’observation du modèle suggère qu’il serait
mieux ajusté aux données si nous ajoutions des corrélations entre les deux ressources et le stress
perçu. Le modèle obtenu présente des indices d’ajustement tout à fait satisfaisants (x2(2) = 19 433,
p < 0,001 ; CFI = 0,99 ; TLI = 0,97 ; RMSEA = 0,03). Nous avons aussi ajouté au modèle des variables
contrôles telles que le sexe, l’âge, le niveau de scolarité et l’expérience en télétravail. Par conséquent,
ce dernier modèle a été retenu pour la suite des analyses. Le modèle final explique 39 % de la variance
de la performance et 27 % de la variance du stress perçu.

Les résultats du Tableau 3 suggèrent que l’interdépendance des tâches n’est pas associée
significativement à la performance (B = 0,01, p > 0,05), contrairement à ce qui était attendu.
L’isolement professionnel (B = �0,28, p < 0,01) est lui bien associé négativement à la performance.
L’hypothèse 1b est donc validée et l’hypothèse 1a est rejetée. Concernant les hypothèses de médiation,
nous avons trouvé que le stress perçu médiatise complètement la relation entre l’interdépendance des
tâches et la performance (B = �0,01, p < 0,01), mais partiellement celle entre l’isolement professionnel
et la performance (B = �0,02, p < 0,01). L’hypothèse 2a est donc partiellement validée et l’hypothèse
2b est totalement validée. En outre, l’hypothèse 3a qui prédisait un effet modérateur de l’autonomie
sur la relation entre l’interdépendance des tâches et la performance a été infirmée puisque
l’interaction n’est pas significative (B = �0,00, p > 0,05). L’hypothèse 3b est en revanche validée vu que
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Tableau 1
Analyses descriptives, corrélations bivariées et alpha de Cronbach.

Variables Moyenne É-T 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1 Genre 1,9 0,50

2 Âge 43,23 9,88 �0,01

3 Scolarité 1,65 0,66 �0,03* �0,16**

4 Expérience en télétravail 1,43 1,00 �0,01 0,09** 0,11**

5 Interdépendance des tâches 2,73 0,93 �0,08** 0,02 0,13** 0,26** (0,85)

6 Isolement professionnel 2,86 1,09 �0,00 �0,04* 0,07** �0,06** 0,22** (0,90)

7 Autonomie 3,36 1,11 0,03 �0,00 0,01 0,21** 0,12** �0,10** (0,91)

8 Soutien organisationnel 3,82 0,89 0,03 �0,05** �0,08** �0,09** �0,18** �0,28** 0,13** (0,93)

9 Stress perçu 2,03 0,77 �0,04* �0,12** 0,11** 0,06** 0,24** 0,43** �0,12** �0,35** (0,

10 Performance 3,58 1,04 0,02 �0,03 �0,05** 0,09** �0,17** �0,58** 0,16** 0,31** �0

n = 3771 ; É-T : écart-type ; **p<0,01, *p<0,05.



l’association entre l’isolement professionnel était plus faible quand le niveau de soutien
organisationnel était plus haut et plus fort quand le soutien organisationnel était plus faible
(B = 0,01, p < 0,05) (Fig. 2).

6. Discussion

L’objectif de cette étude était d’évaluer l’effet des demandes du télétravail sur la performance des
employés dans le contexte de la COVID-19 en mettant en exergue le rôle médiateur du stress perçu et
le rôle modérateur des ressources du télétravail.

Les résultats suggèrent que, contrairement à ce qui était attendu, l’interdépendance des tâches n’a
pas d’impact direct sur la performance des télétravailleurs. Ce résultat est différent des recherches
antérieures suggérant qu’un niveau élevé d’interdépendance des tâches était associé à un faible niveau
de performance en télétravail (Carillo et al., 2020). Cuckier (2019) précise que le télétravail dans la
fonction publique est adapté à des emplois fortement processisés et hiérarchisés par les normes et
procédures de travail. Taskin et Edwards (2007) ajoutent que, dans ce contexte, le télétravail est plus
adapté aux gestionnaires. Toutefois, des analyses complémentaires n’ont pas révélé de différences
significatives entre ces deux groupes.

De plus, les résultats révèlent que l’isolement professionnel réduit la performance des
télétravailleurs. Ceci concorde avec les résultats des recherches antérieures suggérant qu’en contexte
de crise, les télétravailleurs accusent une baisse de performance à mesure qu’ils se sentent isolés de
leurs collègues et de leurs organisations (Carillo et al., 2020 ; Toscano et Zappala, 2020). En outre, les

Tableau 2
Résultats de l’analyse factorielle confirmatoire.

Modèle x2 DF D x2 CFI TLI RMSEA

Modèle théorique proposé 2524,40 174 – 0,95 0,94 0,06

Modèle 1 (combinaison isolement et interdependance) 96 03,28 179 7078,88** 0,81 0,77 0,12

Modèle 2 (combinaison autonomie et soutine organisationnel) 12 533,61 179 2930,33** 0,75 0,70 0,14

Modèle 1-facteur 31 505,51 189 18971,90** 0,36 0,29 0,21

n : 3771. x2 : Che-square ; Dx2 : difference in chi-square ; DF : degree of freedom ; CFI : comparative fit index ; TLI : Tucker-Lewis

index ; RMSEA : Root mean square error of approximation. **p < 0,01.

Tableau 3
Résultats des analyses de régression.

Variables Stress perçu Performance

B (E.S) B (E.S)

Intercepts 10,10 (0,44)** 9,43 (0,43)**

Genre �0,12 (0,09) 0,03 (0,05)

Âge �0,04 (0,00)** �0,01 (0,00)**

Scolarité 0,12 (0,07) �0,02 (0,04)

Expérience en télétravail 0,17 (0,05)** 0,17 (0,03)**

Interdépendance des tâches 0,08 (0,01)** 0,01 (0,02)

Isolement professionnel 0,23 (0,01)** �0,28 (0,02)**

Autonomie �0,07 (0,01)** 0,08 (0,02)**

Soutien organisationnel �0,26 (0,02)** 0,02 (0,03)

Stress perçu �0,11 (0,01)**

Interdépendance � autonomie �0,00 (0,00)

Isolement � soutien organisationnel 0,01 (0,00)*

R2 0,27** 0,39**

n = 3771 ; E.S : erreur-standard ; **p < 0,01, *p < 0,05.
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ésultats montrent que les demandes du télétravail réduisent indirectement la performance des
mployés en augmentant la fréquence des symptômes de stress. Ceci est cohérent avec les travaux
récédents conduits dans le contexte de la crise sanitaire, qui ont montré que certains stresseurs
euvent influencer la performance des télétravailleurs en exacerbant leur niveau de stress (Parent-
amarche & Boulet, 2021 ; Toscano et Zappala, 2020). De plus et contrairement à nos prédictions, les
ésultats suggèrent que l’autonomie n’est pas une ressource modérant l’impact de l’interdépendance
es tâches sur la performance en télétravail. Des analyses complémentaires réalisées à la lumière de ce
ésultat suggèrent que l’autonomie semble être plutôt associée positivement à la performance et
égativement au stress. En revanche, le soutien organisationnel joue bien un rôle de modérateur dans

a relation entre l’isolement professionnel et le niveau de performance des télétravailleurs. Lorsque
’organisation met des ressources à la disposition de ses employés pour leur permettre de bien
ccomplir leurs tâches, cela peut stimuler leur performance en atténuant les effets négatifs de
’isolement professionnel.

Cette étude apporte certaines contributions à la littérature. D’une part, elle met en relief
’importance de la prise en compte des caractéristiques d’emploi et organisationnelles dans les études
ur le télétravail dans le secteur public et ses conséquences. D’autre part, elle répond aux
réoccupations soulevées par des recherches antérieures sur le manque d’intégration du stress dans la

ittérature sur la conception de l’emploi (Oldham & Fried, 2016).
Sur l’angle pratique, les résultats de cette recherche soutiennent que les avantages pouvant être

irés du télétravail sont tributaires des caractéristiques du travail. De ce fait, l’adoption du télétravail
oit être accompagnée par la mise en place de pratiques organisationnelles visant à aider les employés

` mieux exécuter leurs tâches (Taskin & Tremblay, 2010) et ce, davantage en contexte d’incertitude
omme celui engendré par la pandémie de la COVID-19. Les organisations peuvent fournir des
essources aux employés pour s’assurer qu’ils connaissent les outils de télétravail à leur disposition et
omment les utiliser. Cela pourrait prendre la forme d’une formation au télétravail à tous les employés
t le partage des meilleures pratiques. Les organisations peuvent aussi utiliser des technologies de
’information qui contribuent à atténuer le sentiment d’isolement professionnel et qui contribuent à
nrichir l’expérience du télétravail. Elles peuvent par exemple investir dans des dispositifs de réalité
irtuelle, des technologies d’hologramme. De plus, les organisations gagneraient à fournir aux
rofessionnels des ressources pour aider les employés à gérer le stress. Cela pourrait se faire via le
éveloppement d’une politique de gestion du stress actionnable en cas de contexte de crise, incluant
n soutien psychologique et des outils de gestion (Carillo et al., 2020).

Fig. 2. Modération du soutien organisationnel dans la relation entre l’isolement professionnel et la performance.
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En outre, les gestionnaires doivent être à l’écoute des télétravailleurs afin d’éclaircir les tâches et
réduire l’ambiguı̈té et les conflits de rôles. Ils peuvent également encourager les employés à tisser des
liens entre eux et à rester en contact via des communications informelles afin de briser l’isolement. Le
maintien de ces relations peut s’effectuer à partir d’outils informatiques collaboratifs permettant la
programmation d’événements sociaux et de réunions informelles quotidiennes ou hebdomadaires à
distance. Ces mesures peuvent aider à améliorer la performance des employés en atténuant les
tensions psychologiques (Halbesleben, 2006).

Par ailleurs, cette recherche n’est pas sans limites. D’une part, nous avons utilisé des données
transversales. Des études longitudinales seront nécessaires pour examiner les liens de causalité entre
les variables étudiées. D’autre part, l’utilisation de mesures autoévaluées peut causer des biais de
variance commune dans nos analyses. Toutefois, ce biais était négligeable selon nos analyses. De plus,
la validité externe de cette étude est limitée par la nature du secteur d’activité et le contexte culturel
dans lequel elle a été effectuée (fonction publique canadienne). Or, malgré une structure
bureaucratique favorisant le télétravail, la faculté d’adaptation déployée dans cette étude n’est pas
singulière au secteur public. En effet, le secteur privé comporte lui aussi des emplois avec des tâches
cléricales qui se prêtent tout autant à l’exécution du travail à distance. Enfin, seulement un nombre
limité de ressources et de demandes du télétravail sont incluses dans cette étude. Or, d’autres types de
ressources et de demandes telles que le niveau de compétences numérique, le conflit travail-famille et
l’efficacité personnelle pourraient aussi être pertinents dans le contexte de la crise sanitaire. Ces
facteurs bénéficieraient à être explorés dans de futures recherches (Sinclair et al., 2020).

7. Conclusion

Puisque le monde du travail n’est pas à l’abri de prochaines crises sanitaires, économiques ou
climatiques, le télétravail doit être envisagé en tant qu’une solution de continuité (Carillo et al., 2020).
Les praticiens doivent donc bien identifier les demandes auxquelles feront face les employés ayant
l’intention de poursuivre le télétravail après la pandémie, et les ressources qui seront nécessaires. La
non-prise en compte de ces éléments dans le prolongement de la pratique du télétravail pourrait
réduire la qualité de la relation d’emploi avec des effets considérables pour l’organisation tels que
l’intention de quitter et des comportements contre-productifs (Coyle-Shapiro et al., 2004).
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