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RESUME

La pandémie de COVID-19 a provoqué une transition massive et soudaine vers le
télétravail, bouleversant profondément les modes de fonctionnement traditionnels des
organisations a 1’échelle mondiale. Ce changement imposé a engendré des défis inédits
pour les employés et les employeurs, notamment en matiere d’isolement social, de gestion
des frontiéres entre la vie professionnelle et la vie personnelle, ainsi que d’adaptation aux
exigences du travail a distance. Dans ce contexte, le télétravail s’est révélé étre un facteur
déterminant de I’engagement des employés. Toutefois, les résultats des études sur ce lien
demeurent contrastés : certaines suggerent une hausse de 1’engagement, tandis que d'autres
observent une diminution. Ainsi, le soutien social percu au travail apparait comme une
variable clé susceptible de moduler cette relation, en atténuant les effets négatifs du
télétravail et en favorisant un plus grand engagement des employés. L’étude réalisée dans
le cadre de ce mémoire visait principalement a examiner ’impact du télétravail et du

soutien social sur I’engagement au travail pendant la pandémie de COVID-19.

Cette ¢tude s’articule autour de deux objectifs majeurs. Premierement, elle vise a explorer
la relation entre le télétravail et ’engagement des employés durant la période de la
pandémie de COVID-19. Deuxiemement, elle cherche a examiner le role modérateur du
soutien social au travail dans la relation entre le télétravail et I’engagement des employés

afin de mieux comprendre les facteurs associés a leur engagement.

Pour répondre a ces objectifs, des analyses descriptives, bivariées et multivariées ont été

réalisées sur un échantillon de 275 travailleuses et travailleurs issus de 19 entreprises



situées au Québec pendant la pandémie de COVID-19. Ces analyses révelent qu’en
contexte de pandémie de COVID-19, le télétravail était associé négativement a
I'engagement au travail et que le soutien social ne modére pas de maniére significative la

relation entre le télétravail et I'engagement au travail.

Mots clés : Engagement au travail ; Télétravail ; Soutien social au travail ; Pandémie de la

COVID-19.
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INTRODUCTION

Avec I’apparition soudaine du virus de la COVID-19 qui a frapp¢ le monde entier au début
de I’année 2020, tous les Etats du monde ont dii s’assurer de mettre en place des mesures
sanitaires restrictives qui allaient limiter toute forme de contact physique afin d’éviter la
contamination et la propagation du virus, selon 1’ Organisation mondiale de la Santé
(2020). En mai 2020, Radio Canada a annoncé que la COVID-19, une nouvelle forme de
virus, avait commencé a se propager dans la population humaine 8 Wuhan, en Chine depuis
décembre 2019 (Statistiques Canada, 2021). En juin 2020, le gouvernement du Canada
avait transmis 1’information selon laquelle le SRAS-CoV-2, le virus responsable de la
COVID-19, se transmet d'une personne infectée a d'autres par des gouttelettes respiratoires
et des aérosols lorsque la personne infectée respire, tousse, éternue, chante, crie ou parle.
L’OMS a affirmé, en 2020, que le virus s’est largement propagé dans le monde, avec plus
de 60 millions de cas confirmés et plus de 1,4 million de décés confirmés au
26 novembre 2020, et le nombre n’a pas cessé¢ d’augmenter. Alors que le coronavirus
continue de se propager a travers le monde, certains gouvernements ont imposé des
confinements stricts avec la fermeture d’entreprises non essentielles et ont banni les
rassemblements non essentiels pour s’assurer que les hopitaux ne soient pas submergés par
des patients atteints (Dewi et al., 2020). Mentionnons aussi que ces mesures ont caus¢
plusieurs cas de dépression due a I’isolement social et a la solitude selon le rapport de
I’Institut national en santé publique, Statistiques Canada (2021). La quarantaine et la
distanciation sociale sont des mesures nécessaires pour empécher le virus de se propager,

mais elles meénent aussi a des niveaux élevés de solitude et d’isolement social, ce qui a des



répercussions sur la santé physique et mentale (Hwang et al., 2020). Ces mesures ont
¢galement affect¢ le monde du travail puisque plusieurs entreprises ont été contraintes
d’adapter leurs méthodes de travail aux restrictions sanitaires imposées par le
gouvernement (Afdillah & Rachmawati, 2021). De ce fait, en avril 2020, environ 40 % des
employés ont accompli la plupart de leurs heures de travail a domicile, comparativement a
4 % en 2016 et a 23 % en aolit 2021 (Dingel & Neiman, 2020). N'ayant pas eu le choix, ils
ont été désormais contraints d’adapter leur vie quotidienne a cette nouvelle précaution qui
a ¢été implémentée d’une fagon rapide et inattendue, et cela, sans temps de préparation
(Sinclair et al., 2020). Mais est-ce que le passage accéléré et contraint de la méthode
traditionnelle en présentiel, au bureau vers le télétravail, est bénéfique pour I’engagement

au travail des employés ?

Tout d’abord, travailler a la maison présente plusieurs avantages pour chacun, tels que
passer plus de temps avec les proches, réduire les dépenses et les pertes de temps en
déplacement et la flexibilité des horaires et tiches, étant donné que les employés seront
maitre de leur emploi du temps (Loia & Adinolfi, 2021). Malgré ces nombreux avantages,
il existe aussi des inconvénients ayant été répertoriés. Notamment, la réduction de
I’interaction informelle, de la coordination du travail, I’isolement social et professionnel et
I’acces réduit aux ressources (Parent-Lamarche, 2022). Par exemple, a Hong Kong, I’idée
de travailler a domicile était considérée comme irréalisable di au fait que la majorité des
maisons 8 Hong Kong sont réputées pour étre minuscules. Tous considéraient que travailler
a la maison nécessite un espace calme et adapté pour effectuer les taches de travail, ce qui

peut étre un véritable défi pour certains hongkongais (Vyas & Butakhieo, 2021). Un autre



exemple pertinent provient d’une étude menée dans plusieurs pays en développement —
notamment en Arménie, en Bolivie, dans la province du Yunnan en Chine, en Colombie,
en Géorgie, au Ghana, au Kenya, au Laos, en Macédoine et au Vietnam. Cette étude a
réveélé qu’il est particulierement difficile d’y mettre en place le télétravail, en raison de
I’absence de répertoires professionnels permettant d’associer clairement les tiches aux
professions. En d’autres termes, la définition floue des responsabilités et des taches des

employés complique la coordination du travail a distance (Fernando, 2020).

Cette étude s’intéresse donc a ’engagement des employés durant leur adaptation face a
cette nouvelle fagon de travailler pendant la pandémie de COVID-19. Notons que, le
télétravail était jadis, avant la pandémie, pergu comme une pratique de gestion des
ressources humaines favorable aux employés; une forme de rémunération intangible ou un
avantage (Gerards et al., 2018). Mais qu’en est-il en contexte de pandémie, notamment
durant la période de déconfinement progressif ? Le télétravail est-il bénéfique dans ce
contexte ? Certaines études ont abordé I’impact du télétravail sur I’engagement au travail
durant cette crise sanitaire (Afdillah & Rachmawati, 2021; Ciprian & Cristina, 2021;
Parent-Lamarche, 2022). Par ailleurs, son effet est-il le méme lorsque les employés
bénéficient de soutien social au travail ? Est-ce que cette ressource sociale peut influencer
I’effet du télétravail sur I’engagement au travail en contexte de crise sanitaire ? Ce mémoire
s’intéresse donc, d’une part & mieux comprendre s’il existe une relation entre le télétravail
et I’engagement au travail des employés durant la période de la pandémie de COVID-19,
et d’autre part a vérifier si I’impact du télétravail en contexte de pandémie COVID-19 sur

I’engagement au travail peut étre modéré par le soutien social au travail. Est-ce que dans



un tel contexte, le soutien social au travail représente la cl¢ afin d’assurer que le télétravail
favorise I’engagement des employés ? Nous tenterons de répondre a ces questions dans le

cadre de ce mémoire.

Ce mémoire comporte cing chapitres. Le premier chapitre présentera 1'objet de la recherche
ainsi que I'état des connaissances actuelles concernant 1’engagement au travail, le
télétravail et le soutien social au travail. Le deuxiéme chapitre introduira la problématique
de la recherche et le modele d'analyse mobilisé. Le troisieéme chapitre portera sur la
méthodologie de recherche, incluant les sources de données, les mesures ainsi que les
analyses qui seront effectuées. Le quatrieme chapitre présentera les résultats des analyses
descriptives, bivariées et multivariées. Enfin, le cinquiéme chapitre traitera sous forme de
discussions des résultats obtenus lors des analyses tout en présentant les forces et les limites
de la recherche, les pistes de recherches futures ainsi que les retombées pratiques et

théoriques.

Le chapitre 1 se divise en trois parties. La premiére partie vise a présenter la question de
recherche ainsi qu'a définir les objectifs de I'étude. La deuxiéme partie fait état des
connaissances sur 1'objet de recherche, notamment 1’engagement au travail, le télétravail et
le soutien social au travail. Les différents modeles théoriques ainsi que les articles
scientifiques les traitant y sont exposés. La troisiéme partie fait une synthése de 1'état des

connaissances actuelles sur la question.



Chapitre 1 : L’objet de la recherche et I’état des connaissances

1.1 L’objet de 1a recherche

Ce mémoire a pour objet d'étude I’engagement au travail en contexte de télétravail
majoritairement imposé lors de la pandémie COVID-19. Bien que le sujet de I’engagement
au travail ait fait I’objet de nombreuses études antérieures a la pandémie COVID-19, les
¢tudes pendant la pandémie et en contexte de télétravail sont moins nombreuses. Or, il est
important de considérer I’engagement au travail dans un tel contexte vu que le télétravail
semble étre 1a pour durer encore. Les organisations doivent s’assurer que cette forme
d’organisation du travail favorise ou du moins ne nuise pas a I’engagement de leurs
employés. Une des actions anticipées afin d’assurer 1’effet bénéfique du télétravail dans un

tel contexte pourrait étre le soutien social pergu au travail.

Tel que mentionné en introduction, I’intérét pour 1’étude de la relation entre le télétravail
et I’engagement des employés au travail en contexte de pandémie de COVID-19 est
engendré par le changement soudain d’une organisation du travail principalement en
présentiel vers le télétravail. Une étude menée par Mehdi and Morissette (2021) démontre
une hausse significative du télétravail depuis la mi-mars 2020 : au début de 2021, 32 % des
employés canadiens agés de 15 a 69 ans effectuaient la plupart de leurs heures de travail a
partir de la maison, comparativement a seulement 4 % en 2016. Une différence aussi
flagrante mérite de susciter 1’intérét des chercheurs dans le monde de la gestion des

ressources humaines sur ce que cela pourrait avoir comme impact sur I’engagement des



employés. Cette nouvelle méthode de travail a influencé plusieurs aspects de la vie
quotidienne des employés comme leur santé psychologique, mais qu’en est-il de leur

engagement au travail?

Selon une étude de George et al. (2022), 50% des employés en télétravail aux Etats-Unis
affirment que leur productivité s’est améliorée tandis que 27% déclarent le contraire.

Or, Ciprian and Cristina (2021) ont révélé une relation complexe entre le stress, la
résilience et ’engagement au travail dans une étude menée aupres de 400 enseignants
roumains travaillant en ligne pendant la pandémie. Ciprian and Cristina (2021) ont constaté
que les contraintes professionnelles et le stress ont des effets négatifs sur I’engagement

professionnel.

A l'instar de cette étude, la présente étude tentera d’apporter un peu plus d’éclairage quant
au contexte de télétravail majoritairement imposé pendant la pandémie COVID-19.

Notre étude devrait permettre aussi de vérifier si certains individus sont plus ou moins
engagés quand ils sont en télétravail, compte tenu du soutien social au travail qu’ils
recoivent. Dans tous les cas, la réponse apportera un éclaircissement nécessaire afin de

mieux orienter les pratiques organisationnelles.

1.2 L’état des connaissances

La littérature concernant 1’engagement au travail pré-pandémie est abondante. En effet, de

nombreux auteurs ont tenté¢ de définir quels étaient les facteurs du travail ayant pu le



susciter. La présente section tentera plutot d’apporter un éclairage quant aux études
réalisées pendant la pandémie COVID-19 et plus particulierement celles en lien avec le
télétravail et le soutien social au travail. Cependant, il convient de définir ce que 1'on entend

par engagement au travail.

1.2.1 Engagement au travail

Le premier chercheur a conceptualiser I'engagement au travail a ét¢ Kahn (1990), qui I'a
décrit comme « l'exploitation de soi par les membres de 1'organisation dans leurs roles
professionnels : dans I'engagement, les individus s'emploient et s'expriment physiquement,
cognitivement, émotionnellement et mentalement pendant 1'exécution de leurs roles » (p.
694). En d'autres termes, les employés engagés consacrent beaucoup d'efforts a leur travail
parce qu'ils s'y identifient. Plus tard en 2001, Rothbard (2001) inspirée par les travaux de
Kahn (1990; 1992), a adopté une perspective légérement différente et a défini I'engagement
comme une construction motivationnelle bidimensionnelle qui inclut I'attention (« la
disponibilité cognitive et la quantité de celle-ci ») et l'absorption (« l'intensité de la
concentration d'une personne sur un role »; p.656). Dans le cadre de ce mémoire, nous
allons considérer le point de vue de Schaufeli et al. (2002) qui définissent I’engagement au
travail comme un état d’esprit positif, épanouissant, 1i¢ au travail, marqué par la vigueur,
le dévouement et I’absorption. La vigueur correspond a des niveaux élevés d’énergie et de
résistance mentale pendant le travail; le dévouement se caractérise par une implication
intense dans le travail et un sentiment d’importance, d’enthousiasme et de défi; et

I’absorption fait référence au fait d’étre pleinement concentré et joyeusement absorbé par



son travail, ou le temps passe alors rapidement et ou 1’on a des difficultés a se détacher du

travail (Bakker & Demerouti, 2008). Dans cette étude, seules les deux premicres

dimensions de I’engagement au travail mentionné ci-dessus, notamment la vigueur et le

dévouement, seront considérées. En effet, la vigueur et le dévouement peuvent étre consid

considérée comme une composante plus divergente, résultant de la présence nécessaire de

vigueur et de dévouement dans son travail.

Puisqu’il n’existe pas de définition exacte et universelle de érées comme les composantes

principales de ’engagement au travail (Kulikowski, 2019), tandis que l'absorption est

I’engagement au travail, plusieurs concepts sont donc fréquemment associés a cette

variable et il serait intéressant d’en parler.

L’implication au travail : selon Lodahl and Kejner (1965), I’'implication au travail
signifie « le degré d’identification psychologique d’une personne a son travail, ou
I’importance du travail dans I’image totale qu’elle a d’elle-méme » (p.24). 1l est
donc clair que I'implication au travail est étroitetement liée a la notion
d’engagement au travail, mais n’y est pas équivalente.

L’engagement organisationnel : si ’engagement au travail est défini comme un état
d’esprit positif, épanouissant, li¢ au travail, marqué par la vigueur, le dévouement
et ’absorption, 1’engagement organisationnel, quant a lui, est défini comme « la
force relative de l'identification et de l'implication d'un individu envers une
organisation particuliecre » (Mowday et al., 1979). Selon ces définitions,
l'engagement au travail porte sur l'interaction entre les employés et les taches qu'ils

réalisent, tandis que l'engagement organisationnel met en avant le lien entre



I'employé et 1'organisation dont il fait partie. Ce sont deux notions différentes mais
dans certains cas sont confondues. Néanmoins, ce sont des concepts qui sont quand
méme liés.

- La satisfaction au travail : elle est décrite par Locke (1976) comme « un état
€émotionnel agréable ou positif résultant de 1'évaluation de son travail » (p. 1300).
Contrairement a I'engagement au travail, qui met I'accent sur I'humeur d'un employé
dans le cadre de son travail, la satisfaction se concentre sur les sentiments et les
pensées qu'une personne entretient a propos de son travail, avec une base plus
cognitive. De plus, l'engagement implique un état d'activation, comme
I'enthousiasme ou l'exaltation, tandis que la satisfaction évoque un sentiment

d'accomplissement, tel que le contentement ou la sérénité.

Bien que ces concepts sont reliés a ’engagement au travail, le concept d'engagement au
travail ne peut étre réduit a aucun d'entre eux. De plus, l'engagement au travail est
conceptuellement distinct de I’implication au travail, de 'engagement organisationnel et de
la satisfaction au travail. Il est donc conclu que 1'engagement au travail offre une valeur

ajoutée qui dépasse ces concepts connexes.

1.2.2 Télétravail

Une cinquantaine d’années avant le début de la pandémie de COVID-19, Jack Nilles a
introduit le terme "télétravail" pendant qu'il était pris dans les embouteillages a Los

Angeles (Bailey & Kurland, 1999). D’aprés une interview qu’il avait faite avec Tom



Abram qui est le directeur de « Archives of IT » le 09 juin 2022, Jack avait affirmé avoir
trouvé le potentiel du télétravail et voulait I'utiliser afin de faciliter certains aspects clés de
la vie publique, y compris la santé, 1’éducation, les services gouvernementaux, la vente au
détail, etc. A titre d’exemple, dans le domaine de la santé, il a imaginé 1’instauration d’une

consultation a distance.

Grace au développement technologique, le télétravail a donc pris de I’envergure au fil des
années. D'apres les estimations de 1’Organisation Nationale du Travail (2020), en janvier
2021, 93% des travailleurs mondiaux résident dans des pays ou des mesures de fermeture
des lieux de travail ont été appliquées. Initialement, le travail a distance s’effectuait
principalement a 1’aide d’ordinateurs personnels et de téléphones fixes, correspondant a la
premiére génération. Avec le temps, I’émergence de nouvelles technologies de
I’information et de la communication (TIC), telles que les applications de connexion
virtuelle, les réseaux sociaux, les téléphones intelligents et les ordinateurs portables, a
entrainé 1’évolution vers la troisiéme génération (Messenger & Gschwind, 2016).
L’existence de ces TIC a aid¢ les travailleurs a mieux s’adapter au télétravail en raison du
confinement et de la nécessité de protéger les employés depuis le début de la pandémie de

COVID-19 (Sarbu, 2022).

Le télétravail peut ainsi étre décrit comme une forme alternative de travail ou les employés
accomplissent des responsabilités professionnelles en dehors du bureau, par exemple,
depuis leur domicile, en utilisant des moyens électroniques (Golden & Gajendran, 2019).

Bailey and Kurland (1999) ont défini quatre types de télétravail : le télétravail a domicile,
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les bureaux satellites, les centres de travail de proximité et le travail mobile. Le télétravail
a été défini sous plusieurs termes au cours des quatre derni¢res décennies, a savoir travail
a distance, lieu de travail flexible, télétravail, e-working (Vyas & Butakhieo, 2021).
L’utilisation des TIC a donc permis de faciliter et d’appuyer la communication des activités
professionnelles qui, dans ce contexte, sont pratiquées en dehors des locaux de I’entreprise.
Etant donné que dans cette recherche, le contexte étudié concerne le télétravail durant la
pandémie COVID-19, nous nous intéresserons donc au télétravail a domicile ou les taches
sont effectuées a domicile. Quand bien méme travailler a distance permette aux employés
d’avoir I’opportunité d’effectuer toutes ou partie de leurs taches depuis leur domicile, une
¢tude faite par Clara et al. (2022) a démontré que 61% des participants, lors de sa recherche,
ont déclaré vouloir davantage continuer le télétravail apres la pandémie tandis que 18%
voulaient télétravailler moins. Cette différence mérite vraiment une attention particuliére
¢tant donné que méme apres la pandémie de COVID-19, cette pratique de travailler a
distance allait perdurer et étre adoptée comme étant une « nouvelle facon de travailler »
(Galanti et al., 2021). En effet, plusieurs études ont mené a la trouvaille des avantages
(Bailey & Kurland, 2002; Bailey & Kurland, 1999; Baruch, 2001; Illegems et al., 2001)
ainsi que des inconvénients (Bailey & Kurland, 1999; Golden, 2006; Jostell & Hemlin,
2018; Toscano & Zappala, 2020; Venkatesh & Speier, 2000) de cette pratique avant la
pandémie. Rares sont les recherches effectuées a ce jour nous permettant de comparer les
bénéfices et les défis du télétravail apres la pandémie, a I’instar de certains auteurs qui ont
quand méme pu dégager ces avantages (Branddo & Ramos, 2023; Habib & Anik, 2021;

Simeli et al., 2023) et inconvénients (Fontaneda et al., 2023; Pordelan et al., 2022). La
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synthése des avantages et inconvénients du télétravail pré et post COVID-19 sera résumée

dans le tableau ci-dessous :
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Tableau 1. Synthése des avantages et inconvénients du télétravail avant et aprés la

pandémie
Avantages Inconvénients
Avant la » Attraction et rétention des » Isolement professionnel et social
pandémie employés » La difficulté de séparer le temps
» Réduction de la pollution de 1’air consacré aux activités
et des embouteillages professionnelles et personnelle
» Augmentation de la satisfaction » Cause de certains problémes de
et de I’engagement des employés santés physiques et psychologiques
» Réduction des cotits immobiliers » Risque d’insécurité numérique et
» Flexibilité des horaires cybernétique
» Absence d’interruption » Cause une diminution de
» Temps gagné en déplacement productivit¢  surtout pour les
» La capacité a concilier le travail employés qui  donnent de
et les obligations familiales I’importance a ’interaction sociale
Apres la » Maintien/accroissement de la » Il n’y a pas de limites claires entre
pandémie productivité le travail et la vie personnelle
» Promotion de 1’autonomie et du » Environnement ergonomique
bien-étre inadéquat
» Gestion de 1’équilibre travail-vie » Conlflit de roles
personnelle. » Manque d’interaction face a face
» Amélioration de la satisfaction
au travail, de I’engagement des
employés et méme de leur
rendement au travail
» Flexibilité de travailler partout
» Opportunité de déménager dans

la région préférée (Banlieues,
petites villes, campagne proche
de la nature)
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1.2.3 Soutien social au travail

Le passage du mode de travail traditionnel en télétravail durant la pandémie de COVID-19
ne favorise pas I’établissement de contacts sociaux. Certaines recherches ont méme
démontré que le télétravail est li¢ a des résultats défavorables tels que la diminution du
soutien des superviseurs et des collégues et I’isolement social et professionnel (Ciprian &
Cristina, 2021; Nagata et al., 2021). C’est pour cette raison qu’une bonne relation entre le
superviseur et I’employé pourrait étre importante afin de réduire les impacts négatifs du
télétravail sur la satisfaction et I’engagement des employés (Vries et al., 2019). Cette
recension de la littérature a pour objectif de définir le soutien social et ses différentes
catégories, mais surtout d’expliquer pourquoi le soutien social est essentiel afin de
minimiser les conséquences défavorables du passage forcé en télétravail durant la

pandémie de COVID-19.

Le soutien social au travail fait référence a la mesure dans laquelle un emploi offre des
opportunités d'obtenir des conseils et de l'assistance de la part des superviseurs et des
collegues (Morgeson & Humphrey, 2006). Les emplois qui offrent des niveaux élevés de
soutien social fournissent de nombreuses opportunités d'obtenir des informations et des
ressources de la part des superviseurs et des collégues, ce qui peut aider a accomplir les
taches et a réduire le stress et l'incertitude des employés (Golden & Gajendran, 2019).

Certaines recherches scientifiques ont reconnu le travail a distance comme un élément
favorisant l'isolement social, engendrant des répercussions néfastes tant pour l'individu en

télétravail que pour l'entreprise (Davila Moréan, 2023; O'Hare et al., 2024). Dans le milieu
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professionnel, ce phénomene est fréquemment désigné sous le terme "isolement
professionnel", décrivant ainsi un sentiment de séparation vis-a-vis des collégues au sein
de I'environnement de travail (Golden et al., 2008). Ce n’est pas tous les télétravailleurs
qui ont expérimenté I’isolement social ou professionnel (Duxbury & Neufeld, 1999).
Néanmoins, une étude comparant le télétravail au mode de travail conventionnel révéle que
les employés au bureau ont rapporté une sensation plus prononcée d'inclusion au travail,
un concept associé a l'isolement social, tandis que les télétravailleurs ont signalé une
inclusion moindre en milieu professionnel (Morganson et al., 2010). Souvent, la théorie de
la richesse médiatique de Daft and Lengel (1986) est utilisée pour tenir compte de ces effets
indésirables. Selon cette théorie, les interactions face a face sont la forme de
communication la plus riche. La communication par d’autres moyens, comme le courriel
ou le téléphone, fournit moins d’indices sociaux, ce qui peut entrainer des malentendus,
diminuant le sentiment d’appartenance et affaiblissant la collaboration. A mesure que le
télétravail réduit la fréquence des interactions entre personnes, des petites discussions et
du simple fait de « trainer » ensemble, les occasions de donner et de recevoir du soutien
sont réduites (Demerouti et al., 2014). Les résultats obtenus par une étude menée par Vries
et al. (2019) soutiennent qu’un échange entre un superviseur et un employ¢ de haute
qualité, dans lequel le superviseur et I'employé se font mutuellement confiance, peut
réduire 1'isolement professionnel des fonctionnaires les jours ou ils travaillent entierement

a domicile.
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1.2.4 Modzéle explicatif de ’engagement au travail

1.2.4.1 Modé¢le demandes-ressources

Au début des années 2000, avaient développé le modele théorique des demandes-
ressources (ou modele JD-R, pour Job Demands-Resources model en anglais) qui est un
cadre conceptuel largement utilisé en psychologie du travail et des organisations pour
comprendre les aspects liés au bien-étre des employés. Le modele JD-R repose sur la notion
que chaque emploi a des caractéristiques spécifiques qui peuvent étre catégorisées en deux
grandes dimensions : les demandes professionnelles (Job Demands) et les ressources
professionnelles (Job Resources) (Demerouti et al., 2001). Le mod¢ele des demande-
ressources du travail, développé par Demerouti et al. (2001) et approfondi par Bakker and
Demerouti (2007), postule que les demandes et les ressources au travail influencent la santé
mentale ainsi que I’engagement au travail via deux processus distincts décrits ici-bas.

D’abord, voyons ce que sont les demandes et les ressources au travail.

Les demandes professionnelles représentent les aspects du travail qui nécessitent des
efforts physiques, cognitifs ou émotionnels de la part de I'employ¢ (Bakker & Demerouti,
2007; Demerouti et al., 2001). Ces demandes peuvent inclure des charges de travail
¢levées, des exigences de temps strictes, des conflits de rdle, des interactions difficiles avec
les clients, etc. En exces, ces demandes peuvent conduire a des effets négatifs tels que le

stress, 1'épuisement professionnel (burnout), et d'autres problémes de santé mentale.
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Les ressources professionnelles, quant a elles, sont les aspects du travail qui soutiennent et
facilitent l'accomplissement des taches, la croissance personnelle et le bien-étre des
employés (Bakker & Demerouti, 2007). Ces ressources peuvent comprendre le soutien
social au travail, l'autonomie, les opportunités de développement professionnel, la
rétroaction positive, etc. Lorsque ces ressources sont suffisamment présentes, elles peuvent
aider a prévenir ou a atténuer les effets négatifs des demandes professionnelles, favoriser
'épanouissement au travail et stimuler la motivation. Non seulement ces ressources servent
a exécuter les responsabilités professionnelles, mais aussi revétent une importance en tant
que composantes contribuant a la satisfaction, a l'engagement et au bien-Etre des
travailleurs dans leur milieu professionnel (Demerouti et al., 2001). L'incapacité du
travailleur a satisfaire aux exigences de son emploi peut découler d'une insuffisance de

ressources.

Maintenant, nous aborderons les deux processus distincts, I’un menant a ’altération de la
santé et ’autre conduisant a I’engagement au travail. Le premier processus suppose qu’une
charge excessive de travail exige plus d’efforts et que cela conduit a 1’épuisement. Le
deuxiéme processus postule que les ressources répondent aux besoins psychologiques
fondamentaux (i.e., compétence, autonomie, affiliation sociale) et entrainent
conséquemment une spirale motivationnelle qui favorise I’engagement au travail. Plusieurs
recherches ont démontré que le soutien social des collégues est positivement associé a
I’engagement (Bentley et al., 2016; Golden & Gajendran, 2019; Marko et al., 2022;

Masuda et al., 2017; Vries et al., 2019).
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Dé¢s lors, nous constatons que le modele JD-R (Demerouti et al., 2001) présente un cadre
théorique complet pour étudier les effets du télétravail, considéré comme une demande
parce qu’il recquiert des efforts cognitifs mais surtout émotionnels dans ce contexte de
pandémie, ainsi que ceux du soutien social qui est considéré comme une ressource. Qui
plus est, une extension du mod¢le demandes-ressources postule que le soutien social pergu
aide a réduire I'impact des demandes au travail selon la « Buffer Hypothesis », et que non
seulement le soutien social percu ne se contente pas de réduire le stress, mais peut
¢galement améliorer le bien-étre psychologique de manicre directe selon la « Boost

Hypothesis » (Cohen & Wills, 1985).

La prochaine section mettra en évidence la littérature concernant le role des autres facteurs

sur I’engagement au travail.

1.2.5 Les autres facteurs

Etant donné que chaque action est impactée par des caractéristiques personnelles, cette
partie de la recherche examine les variables spécifiques a chaque individu, notamment les
facteurs socio-démographiques dont le genre, 1'age, le niveau de scolarité, et la situation

familiale dont le statut marital et le statut parental.
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1.2.5.1 Les facteurs socio-démographiques (variables controles)

Genre

La conception la plus répandue concernant 1'augmentation de I'engagement au travail est
que les employés en télétravail bénéficient d'un meilleur équilibre entre leur vie
professionnelle et personnelle ainsi que d'une flexibilité (Taborosi et al., 2020). Ce qui joue
un role important a cet égard, c'est que 1'équilibre entre vie professionnelle et vie privée ne
se limite pas au nombre d'heures travaillées, mais englobe également divers facteurs de
stress tels que des horaires incompatibles, la qualit¢ des relations avec les supérieurs,
'autonomie au travail, la garde des enfants, et ainsi de suite. Cette corrélation pourrait
présenter des variations en fonction du genre des travailleurs. Selon une étude menée par
De Lay (1995), les hommes tendent & avoir un moins bon équilibre entre leur vie
professionnelle et privée, ce qui peut entrainer un engagement au travail moindre. Selon
certains auteurs, la famille d’une télétravailleuse comprend moins le fait que la femme ne
puisse pas participer en tout temps aux différentes tdches ménageres ni s’occuper des
enfants par rapport a la famille d’un télétravailleur (Felstead & Jewson, 2002; Galvez et
al., 2020). Mais malgré les défis liés a la délimitation entre vie privée et vie professionnelle,
les recherches pré-pandémiques indiquent que le télétravail, notamment pour les femmes,
facilite I'équilibre entre leurs responsabilités professionnelles et familiales (Maruyama &
Tietze, 2012; Tremblay & d’Amours, 2016). Une étude qualitative faite par Uddin (2021)
a mené au méme résultat; les participantes pragmatiquement considéré le « travail a

domicile » comme une arme a double tranchant pour stimuler la flexibilité du travail ainsi
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que pour gérer efficacement les tiches ménageres et les soins. Cependant, les femmes ayant
de jeunes enfants montrent souvent un niveau ¢levé d'engagement (De Lay, 1995) et
travailler a la maison durant la pandémie de Covid 19 leur a permis d’étre plus proche de

leurs enfants qui en retour a augmenté€ leur niveau d’engagement (Uddin, 2021).

Bien que ce mémoire ne porte pas spécifiquement sur les effets différenciés du télétravail
sur ’engagement en fonction du genre, cette variable sera controlée en tenant compte de
son effet documenté sur ces relations. Ainsi, nous souhaitons isoler I’effet de nos variables

a I’étude au-dela de celui du genre.

Les points de vue sur le travail varient considérablement selon les générations, et les études
sur la corrélation entre 1'dge et 1'engagement au travail présentent également des résultats
divergents. Dans une étude menée par Dobrow and Ganzach (2014), il est constaté que le
niveau de satisfaction au travail augmente avec 1'age, mais diminue a mesure que les
responsabilités professionnelles augmentent. En d’autres termes, plus les travailleurs
vieillissent, plus leur engagement s’accroit. Qui plus est, une recherche réalisée par
Schooler et al. (1998) met en évidence une motivation accrue chez les travailleurs plus
agés. Cependant, Katz et al. (2019) ont découvert une relation curvilinéaire, indiquant que
I'engagement au travail augmente jusqu'a un certain age, puis diminue. Selon les
conclusions de Méda and Vendramin (2010), il n'existe pas de lien évident entre

I'engagement au travail et 1'age des individus. Un employ¢ plus 4g¢ et un autre plus jeune
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peuvent avoir suivi des parcours similaires, qu’ils soient académiques ou professionnels.
Cela signifie que, selon cette étude, 1’age, a lui seul, ne détermine pas forcément le niveau

d’engagement d’un individu.

Niveau de scolarité

Le niveau de scolarité pourrait en quelque sorte avoir un effet sur I’engagement au travail.
Non seulement il facilite 1'acces a des emplois exigeant un certain niveau de diplome, mais
il sert également d'outil pour progresser rapidement dans la hiérarchie et atteindre des
postes de niveau supérieur. Ainsi, le niveau de scolarité¢ d’un employ¢ est susceptible d’étre

un facteur d’engagement au travail.

Une étude antérieure, basée sur des recherches menées au Royaume-Uni entre 1985 et
2001, indique qu'un niveau de scolarité plus élevé est lié¢ a un engagement au travail accru.
Cette relation s'explique par le fait que ces travailleurs présentent des attitudes de travail
plus favorables (Rose, 2005). A I’inverse, selon les données de la firme américaine Gallup,
il est indiqué que plus le niveau de scolarité est élevé, moins le travailleur est engagé
(Sorensen & Garman, 2013). Cela nous laisse donc perplexe par rapport a la relation entre
le niveau de scolarité et I’engagement des employés. Dés lors, nous porterons une attention
particuliere a cette variable lors des analyses afin de mieux cibler 1’effet de nos variables

d’intéréts.
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Stress lié a la COVID 19

Certains chercheurs ont démontré que le stress professionnel est un risque li¢ au travail et
qui a des conséquences néfastes sur la santé physique, mentale et psychologique des
individus, ainsi que sur leur performance au travail et leur satisfaction professionnelle
(Maslach & Leiter, 2008). Au début de I’année 2020, un autre facteur de stress a émergg¢,
soit le stress li¢ a la COVID-19 (Chidambaram et al., 2024). Tel que mentionné
précédemment, la COVID-19 a commencé a se répandre depuis Wuhan, en Chine et a été
proclamée comme une « pandémie mondiale » le 11 mars 2020. En conséquence, plusieurs
Etats dans le monde ont adopté la mise en quarantaine pour éviter la propagation du virus
(Cucinotta & Vanelli, 2020) et les entreprises n’avaient d’autre choix que d’implanter
massivement le télétravail (Chidambaram et al., 2024). Selon Bao et al. (2020), la
pandémie de COVID 19 est associée a un haut niveau de stress. Ce passage accéléré en
télétravail a donc eu un impact sur I’engagement au travail, et ce dernier génére un haut
niveau de stress aux employés a cause de I’interdépendance des taches et 1’isolement

professionnel (Registre et al., 2022)

1.2.5.2 La situation familiale

Statut marital

S’habituer a travailler depuis chez soi peut sembler simple, mais de nombreux facteurs,

comme le manque d’interaction avec les collégues pouvant mener a un isolement
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professionnel, peuvent compliquer cette adaptation (Tavares et al., 2021). Il est cependant
fort probable que les employés mariés ou en couple bénéficient d’un soutien émotionnel
pouvant les aider a combattre le stress ainsi qu’a améliorer leur engagement professionnel.
Cela pourrait expliquer les résultats de la recherche de Chan et al. (2020) démontrant

qu’étre marié est associé a un niveau d’engagement au travail tres €élevé.

Statut parental

Pour les parents qui télétravaillent, cette méthode de travail leur permet d'intervenir
immédiatement lors d'événements exceptionnels, ce qui renforce leur engagement au
travail (Byron, 2005; Ellison, 1999). Habituellement, les situations exceptionnelles, liées a
la santé dégradée des employés ou de leurs proches, entrainent une diminution de
I'engagement. Cependant, dans le cas des télétravailleurs, les événements personnels
négatifs ne semblent pas avoir d'impact sur leur engagement au travail (Taborosi et al.,
2020). Une étude menée par Boulet and Le Bourdais (2016) affirme que la charge de
travail, le stress et les conflits affectent plus les femmes que les hommes et cela augmente
considérablement avec le nombre d’enfants. Les occupations familiales comme les taches
ménageres ne permettent pas d’avoir le temps de se reposer, ce qui réduit la vigueur (Ten
Brummelhuis & Bakker, 2012). Ces activités ont donc un impact significatif sur
I’engagement au travail du lendemain. De plus, des études ont aussi montré que le nombre
d’enfants affecte significativement 1’engagement au travail c’est-a-dire qu’il y a une
relation significative positive entre le fait d’avoir un enfant et I’engagement au travail

(Fukuzaki et al., 2021; Poulsen et al., 2016; Smith & Dumas, 2007).
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1.3 Synthése de I’état des connaissances

Apres avoir effectué une étude approfondie sur la littérature existante en lien avec notre
sujet de recherche, nous avons pu conclure que quelques ¢études ont tenté¢ d’expliquer les

forces et faiblesses du télétravail durant la pandémie de COVID-19.

Certaines ¢tudes ont tenté d’explorer si le télétravail peut s’associer a un plus haut niveau
d’engagement ou au contraire a un plus faible niveau d’engagement avant et apres la
pandémie (Ciprian & Cristina, 2021; Gerards et al., 2018; Golden & Gajendran, 2019;

Parent-Lamarche, 2022; Sardeshmukh et al., 2012; Vries et al., 2019; Yuan et al., 2021).

Etant donné que certaines études ont aussi montré que le télétravail semblait étre associé a
I’isolement professionnel, on a aussi pu recenser certaines recherches qui ont démontré
I’importance du soutien social au travail pour les télétravailleurs; le soutien social au travail
peut étre associé a un plus haut niveau d’engagement apres la pandémie. Il y a eu aussi des
études qui nous ont démontré que le soutien social au travail pouvait jouer un role
modérateur sur la relation entre le télétravail et ’engagement au travail avant et apres la
pandémie (Gerards et al., 2018; Golden & Gajendran, 2019; Hu & Subramony, 2022;

Marko et al., 2022; Masuda et al., 2017).

I1 a également été observé que divers facteurs sont associés a I'engagement au travail: les
facteurs individuels et hors travail comme le genre, I’age, le niveau de scolarité, le statut

marital et le statut parental. Le Tableau 2 résume I’ensemble de ces facteurs contributifs.
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Tableau 2. Synthése des effets du télétravail et du soutien social sur ’engagement au

travail

VARIABLES

AUTEURS

RELATION OBSERVEE

T¢létravail avant la pandémie

(Gerards et al., 2018); (Golden

& Gajendran, 2019);

Le télétravail s’associe a un plus haut

niveau d’engagement au travail

T¢létravail avant la pandémie

(Sardeshmukh et al., 2012);

(Vries et al., 2019);

Le télétravail s’associe a un plus faible

niveau d’engagement

Télétravail apres la pandémie

(Ciprian & Cristina, 2021);
(Parent-Lamarche, 2022);

(Afdillah & Rachmawati, 2021)

Le télétravail s’associe a un plus faible

niveau d’engagement au travail

Télétravail apres la pandémie

(Yuan et  al, 2021);

(Chidambaram et al., 2024)

Le télétravail s’associe a un plus haut

niveau d’engagement au travail

Soutien social au travail avant

la pandémie

(Bentley et al., 2016);

Le soutien social au travail s’associe a
un plus haut niveau d’engagement au

travail

Soutien social au travail apres la

pandémie

(Chambel et al., 2022)

Le soutien social au travail s’associe a
un plus haut niveau d’engagement au

travail

Soutien social au travail avant

la pandémie

(Golden & Gajendran, 2019);
(Masuda et al., 2017); (Vries et

al., 2019);

Le soutien social au travail accentue la

relation entre le  télétravail et

I’engagement au travail

Soutien social au travail apres la

pandémie

(Hu & Subramony, 2022);
(Marko et al., 2022); (Toscano

& Zappala, 2020);

Le soutien social au travail accentue la

relation entre le  télétravail et

I’engagement au travail
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Le prochain chapitre traitera de la problématique de la recherche ainsi que du modéle

d'analyse utilisé dans cette étude.
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Chapitre 2 — Problématique et modéele d’analyse

2.1 La problématique de la recherche

Dans I’établissement de ce mémoire, la question retenue pour la recherche est la suivante :
Quel est I’effet modérateur du soutien social sur la relation entre le télétravail et
I’engagement au travail durant la pandémie de COVID-19 ? Ainsi la présente étude a pour
but d’évaluer la contribution du soutien social au travail sur la relation entre le télétravail
et I’engagement au travail durant la pandémie de COVID-19. Nous nous intéressons ainsi
a Deffet potentiellement modérateur de ce dernier en contexte de pandémie. Ainsi,
I’originalité de notre étude réside dans la considération du soutien social au travail comme
modérateur de la relation entre le télétravail et I’engagement au travail durant la pandémie
COVID-19. A notre connaissance, cela n’a fait I’objet que de quelques études antérieures
(Hodzic et al., 2024; Kakkar et al., 2024; Slavkovi¢ et al., 2021). L’idée derriere cet intérét
s’avere que les individus qui pergoivent une assistance par leurs collégues ou superviseurs
au travail sont susceptibles d’étre plus motivés/engagés malgré la pression exercée par les
menaces durant la pandémie de COVID-19. En d’autres termes, la perception de ce soutien
inciterait les employés a rester déterminés a accomplir leurs taches, malgré leur isolement
et leur crainte de la propagation du virus, tout en s’adaptant a un mode de travail inhabituel

pour eux.

L’engagement des travailleurs a fait I’objet de nombreuses recherches par le passé. 11 a été

principalement étudié en lien avec les caractéristiques du milieu de travail, notamment la
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détresse psychologique (Hu & Subramony, 2022), I’isolement professionnel (Cates &
Davis, 2013), ’autonomie (Afdillah & Rachmawati, 2021), la satisfaction au travail
(Toscano & Zappala, 2020) et la charge de travail (Ciprian & Cristina, 2021). En effet, les
recherches mettent fortement 1’accent sur les facteurs susceptibles d’influencer,
positivement ou négativement, le niveau d’engagement des employés au travail (Afdillah
& Rachmawati, 2021; Chambel et al., 2022; Ciprian & Cristina, 2021; Gerards et al., 2018).
Toutefois, I’engagement d’un travailleur ne dépend pas seulement de lui-méme mais aussi
d’autres caractéristiques composant son environnement. Par exemple, durant la pandémie
de COVID-19, les travailleurs ont été obligés de travailler chez eux a cause de la mise en
quarantaine. Ce changement soudain peut étre per¢u comme une caractéristique de
I'environnement de travail susceptible d’influencer [’engagement des employés,
notamment en raison de la complexité accrue de 1’acces a I’aide du superviseur ou de la
communication avec les collegues. Ce mémoire s’intéressera donc a la dimension sociale
de ces facteurs explicatifs, en mettant I’accent sur le soutien social au travail en tant que
modérateur de la relation entre le télétravail et I’engagement au travail dans le contexte de

la COVID-19.

Cette recherche est en effet considérée comme pertinente puisqu’elle pourrait aider a
identifier des stratégies pour améliorer 1'engagement des employés grice au soutien social,

une dimension souvent négligée.

De plus, peu d’études ont analysé cet effet sur un échantillon ¢élargi de la main-d’ceuvre.

La majorité d’entre elles ont plutot été effectuées aupres de groupes professionnels précis,
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notamment aupres des infirmieres, des enseignantes et des gestionnaires. Cela signifie que
les résultats obtenus ne sont pas nécessairement généralisables a 1’ensemble de la main-
d’ceuvre. Ainsi, il est difficile de déterminer si I’effet du soutien social est le méme sur
I’ensemble de la main-d’ceuvre ou plutot s’il est spécifique a un secteur ou a une profession

en particulier.

2.1.1 La pertinence de la recherche en gestion des ressources humaines

Cette recherche est pertinente en gestion des ressources humaines parce que nous nous
intéressons a la possibilité de I’effet modérateur du soutien social au travail sur la relation
entre le télétravail et I’engagement des employés. Le passage accéléré vers le télétravail
n’a pas laissé d’autres choix aux travailleurs que d’accomplir leurs taches a la maison. Non
seulement les télétravailleurs au niveau mondial étaient presque tous isolés, du fait de leur
mise en quarantaine, mais aussi ils devaient s’adapter a travailler ailleurs qu’au bureau avec
les outils technologiques. La mise en quarantaine et la distanciation sociale ont favorisé
encore plus I’isolement social et la solitude des employés durant la pandémie de COVID-
19 (Hwang et al., 2020). Cela étant, cette situation avait regroupé tous les facteurs menant
a la diminution de I’engagement au travail. Avant la pandémie de COVID-19, les résultats
de certaines recherches ont affirmé que le télétravail s’associe a un faible niveau
d’engagement (Sardeshmukh et al., 2012; Vries et al., 2019) alors que d’autres affirment
le contraire (Gerards et al., 2018; Golden & Gajendran, 2019). 1l serait donc judicieux de

déterminer si pendant cette pandémie, le télétravail s’associe a un haut ou a un bas niveau
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d’engagement au travail. Les résultats ne sont pas forcément les mémes face a ce nouveau
contexte.

Qui plus est, le role du soutien social semble aussi €tre un facteur important puisqu’apres
la pandémie, le télétravail est maintenant associé a une nouvelle méthode de travail. Les
exigences liées a cette nouvelle maniere de travailler incitent les employeurs a mettre en
place des stratégies adaptées avant d’en envisager 1’adoption. C’est dans ce contexte que
le soutien social est susceptible d’intervenir en accentuant ou atténuant ses effets sur
I’engagement au travail. Ainsi, les résultats de cette étude pourraient étre bénéfiques pour
la gestion des ressources humaines, en permettant de développer des solutions efficaces

pour répondre aux problémes d’engagement des employés en télétravail.

2.2 Le modéle d’analyse

2.2.1 Modéle conceptuel

Le modele conceptuel utilisé dans cette étude tente d’expliquer comment le télétravail
influence I’engagement au travail durant la pandémie de COVID-19. Effectivement, le
télétravail y est inclus a titre de variable indépendante. Ainsi, il sera possible de savoir la
contribution directe de ce dernier sur le phénomene étudié. De plus, nous avons considéré
le soutien social au travail dans la compréhension de la problématique qui nous occupe.
Plus précisément, le soutien social au travail en tant que variable modératrice est
susceptible de moduler positivement la relation entre le télétravail et 1’engagement au

travail pendant la pandémie. Nous avons aussi intégré des variables de controle dans nos
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analyses afin d’isoler les effets des relations que nous cherchons a mettre en avant. En effet,
des facteurs tels que le genre, I'age, le niveau de scolarité, le stress li¢ a la COVID-19, le
statut marital et le statut parental pourraient avoir un impact sur le phénomeéne étudié et
compliquer la compréhension du réle modérateur du soutien social, que nous cherchons a

¢élucider.

Ce modele conceptuel a été bati a partir du modele Demandes-Ressources (JD-R) de
Demerouti et al. (2001). En effet, ce modéle stipule l'influence des demandes, telles que le
télétravail, et des ressources, notamment le soutien social, sur I'engagement au travail.

Le choix des variables a été fait conformément a la revue de la littérature élaborée dans le
premier chapitre. Effectivement, de nombreuses études ont confirmé 1’incidence du soutien
social au travail sur I’engagement au travail (Golden & Gajendran, 2019; Marko et al.,
2022; Masuda et al., 2017; Sardeshmukh et al., 2012) ainsi que le role modérateur du
soutien social sur la relation entre le télétravail et I’engagement au travail (Golden &
Gajendran, 2019; Masuda et al., 2017; Toscano & Zappala, 2020). Notre étude s’est
concentrée sur la période de la pandémie de COVID-19, durant laquelle le choix du
télétravail comme méthode de travail a été crucial, justifié de surcroit par le confinement.
Ainsi, au vu des explications précédentes, le choix du télétravail et du soutien social s’avere

pleinement justifié dans le cadre de ce mémoire.

A la Figure 1, notre modéle stipule qu’il existe une relation entre le télétravail et
I’engagement au travail dans le contexte de la pandémie de COVID-19, car le télétravail,

qui a été imposé, pourrait étre nuisible a I’engagement au travail. Le travail a domicile en
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période de crise sanitaire, particuliecrement pendant le confinement, différe du télétravail
habituel. Pour beaucoup, de nombreux facteurs tels que l'incertitude, l'adaptation a de
nouveaux outils de travail, et la gestion de I'équilibre travail-famille, notamment la prise

en charge des enfants, ont accompagné I'imposition du télétravail.

Cela est en conformité avec la littérature empirique montrant une relation négative entre le

télétravail et I’engagement au travail durant la pandémie (Afdillah & Rachmawati, 2021;

Ciprian & Cristina, 2021; Parent-Lamarche, 2022).
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Modéle conceptuel

Variable modératrice

Soutien social au

travail
Variable indépendante Variable
Télétravail S »|  Engagement au travail
A
- Genre
- Age
- Scolarité

- Stress COVID 19
- Statut marital

- Statut parental

Figure 1 - Modéle conceptuel
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2.3 Hypotheses

Le mode¢le conceptuel précédemment exposé illustre comment le télétravail et le soutien
social au travail pourraient influencer 1'engagement des employés pendant la pandémie de
COVID-19. Deux hypothéeses de recherche ont été formulées pour vérifier les relations

entre les variables de notre modéle. Ces hypothéses sont les suivantes :
» HI : Le télétravail est associé négativement a l'engagement au travail durant la
pandémie de COVID-19
» H2: Le soutien social au travail atténue la relation entre le télétravail et

[’engagement au travail durant la pandémie de COVID-19.

Le prochain chapitre sera consacré a la méthodologie de recherche.
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Chapitre 3 — Méthodologie

Nous allons maintenant présenter la méthodologie de recherche que nous avons retenue
afin d’atteindre nos objectifs de recherche. Ce chapitre se divisera en trois parties. Tout
d’abord, nous allons présenter nos sources de données. Ensuite, nous allons présenter les
mesures. Et a la fin, nous allons présenter les analyses qui seront effectuées dans le cadre

de cette recherche.

3.1 Sources des données

Ce mémoire s’appuie sur les données secondaires d’une étude financée par le Fonds de
recherche du Québec — Société et Culture (numéro de subvention : 267581) et par les
Instituts de recherche en santé du Canada (numéro de subvention : 430-2020-00674). Aussi
I’¢tude a-t-elle ét¢ menée conformément aux directives de la Déclaration d'Helsinki et
approuvée par le Comité d'éthique de 1'Université du Québec a Trois-Rivieres (code de
protocole : CER-20-270-08-02.37 ; date d'approbation : 6 janvier 2020). Les données ont
¢été collectées durant la pandémie de COVID-19 dans la province du Québec au Canada du
1°" juin 2020 au 5 juin 2021. L’échantillon recruté était composé de 275 employés
canadiens issus de 19 petites et moyennes organisations (PMO). Ces organisations ont été
sélectionnées grace a la collaboration du service des affaires publiques de I'Université du
Québec a Trois-Rivieres. Plus précisément, plusieurs d'entre elles ont recu un courriel
promotionnel détaillant les objectifs de 1'étude. Toutes les démarches ont ét€¢ menées dans

le respect des normes éthiques les plus strictes en mati¢re de recherche, avec 1'accord des
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participants. Ceux-ci ont lu les consignes relatives a la confidentialité et ont signé un
formulaire de consentement éclairé avant de remplir le questionnaire, disponible en version
papier et en ligne. Aucune compensation financiére n’a été offerte, mais les participants
avaient la possibilité de participer a un tirage au sort afin de gagner une carte-cadeau de 50
$. Les organisations étudiées provenaient des secteurs d'activité secondaire (n = 7) et
tertiaire (n = 12). Certaines disposaient d'un syndicat (n = 4), tandis que d'autres n'en
avaient pas (n = 15). La taille moyenne des organisations était de 24 employés. Tous les
employés étaient invités a remplir un questionnaire, et le taux de réponse final a ét¢ de
74,72 %. Apres avoir éliminé les cas avec des données manquantes, 1'échantillon final
comprenait 50,55 % de femmes, avec un 4ge moyen de 41 ans. Parmi eux, 60,73 %
travaillaient a distance (soit 139 employés), tandis que 39,27 % étaient présents sur leur

lieu de travail habituel (soit 108 employés).

3.2 Les mesures

La section suivante décrit les méthodes employées dans 1'étude afin de quantifier chacune

des variables.

3.2.1 La variable dépendante

L’¢échelle d’engagement au travail d’Utrecht, version abrégée (UWES-6) (Schaufeli et al.,
2003) a ét¢ utilisée pour évaluer I’engagement au travail avec une échelle additive de sept

points a six items (p. ex., « Au travail, je déborde d’énergie.»; a.=0,91) allant de 0 (jamais)
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a 6 (tous les jours). Cela correspond a une structure a deux dimensions (avec vigueur et
dévouement fusionnés), car certaines ¢tudes antérieures (Hakanen et al., 2006; Leijten et
al., 2015; Salanova & Schaufeli, 2008; Schaufeli et al., 2009) ont confirmé qu’une échelle

a deux dimensions peut étre choisie pour I’analyse académique avec un score général.

3.2.2 La variable indépendante

Il est ici question de variable susceptible de contribuer directement a 1’engagement au
travail. Dans la présente étude, la variable est le télétravail (travail a la maison). Le
télétravail a été mesuré avec un seul item (c.-a-d. « Quel énoncé décrit le mieux la fagon
dont vous effectuez votre travail pendant la crise de la COVID-19? »), qui était codé

comme 0 (« je vais @ mon lieu habituel de travail ») ou 1 = (« je travaille a domicile »).

3.2.3 La variable modératrice

Le « Job Content Questionnaire (JCQ) » est I’échelle utilisée pour mesurer le soutien social
au travail avec une échelle additive de quatre points a huit items (p. ex., « Les collegues
avec qui je travaille me manifestent de I’intérét ») allant de 1 (Pas du tout d'accord) a 4

(tout a fait d'accord) dont o = 0,88.
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3.2.4 Les variables controles

Les variables contréles comprises dans la présente recherche sont le genre, 1’age, le niveau
de scolarité, le stress li¢ a la COVID-19, le statut marital et le statut parental. L'age a été
codé en nombre d'années. Le sexe a été codé comme 0 (=homme) ou 1 (=femme). Le statut
matrimonial a été¢ codé comme 0 (=célibataire) ou 1 (=en couple). Le statut parental a été
codé comme 0 (=Non) ou 1 (=Enfants mineurs [moins de 18 ans] vivant avec le répondant).
Le stress li¢ a la pandémie de COVID-19 a été mesuré par une question unique (c'est-a-
dire, « Comment la crise de la COVID-19 a-t-elle affecté votre niveau de stress ? ») et a
¢été codé comme 0 (=La crise de la COVID-19 a diminué mon niveau de stress ou n’a pas
modifié¢ mon niveau de stress) ou 1 (=La crise de la COVID-19 a augmenté mon niveau de

stress).

Le résumé des mesures des variables de cette étude est présenté ci-aprés avec leurs

indicateurs :
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Tableau 3. Les mesures des variables de I’étude

Variables MESURES
Engagement 0 1 2 3 4 5 6
au travail Jamais | Rareme | De | Réguliérem | Souvent | Trés A
nt temps ent souvent | chaque
en jour
temps
Quelqu | Une Quelques Une Quelqu
es fois fois fois par fois par | es fois
par par mois semaine par
année mois semain
ou ou e
moins | moins
Lorsque je me rends au travail le matin,
j’ai le gout d’y aller. - - - - - - -
Au travalil, je déborde d’énergie. O o O O O o o
Au travail, je me sens fort(e) et énergique. O O O O O m) m)
Mon travail m’inspire. o O i i i O O
Je suis enthousiaste a 1’égard de mon
travail. - - - - - - -
Je suis fier(ere) du travail que j’accomplis. mi O O O i m) m)
Télétravail Pendant la crise liée a la pandémie COVID-19, avez-vous effectué¢ de télé-travail (travail a la maison)?
Jamais o0 Parfois o Souvent o Tout le temps O
Soutien 1 2 3 4
social au Pas du Pas D'accor Tout a fait
travail tout d'accord d d'accord
d'accord
Mon supérieur se sent concerné par le bien-étre de ses
subordonnés. - - - -
Mon supérieur préte attention a ce que je dis. O O O O
Mon supérieur m'aide & mener mon travail a bien. i i i m)
Mon supérieur réussit facilement a faire collaborer
ses subordonnés. - - - -
Les collégues avec qui je travaille sont compétents
pour accomplir leur travail. - - - -
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Les collégues avec qui je travaille me manifestent de
I'intérét. 5 5
Les collégues avec qui je travaille sont amicaux. O O
Les collégues avec qui je travaille m'aident a mener
mon travail a bien. - -
Genre Féminin o
Masculin o
Age En années
Niveau de | Aucun | Universitaire — certificat de 1¢ i
scolarité cycle
Secondaire générale | Universitaire — Baccalauréat i
Secondaire i Universitaire — diplome de 2¢ m
professionnel cycle
Collégial général ] Universitaire — Maitrise i
Collégial technique ] Universitaire — Doctorat O
Stress lié a la | La crise du COVID-19 a augmenté mon niveau de stress i
COVID-19 La crise du COVID-19 a diminué¢ mon niveau de stress mi
La crise du COVID-19 n’a pas modifi¢ mon niveau de stress i
Statut marital

Avec conjoint(e)

Sans conjoint(e)

Statut
parental

Avec enfant(s) a charge vivant avec vous i

Sans enfant
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3.3 Les analyses

Les données secondaires mobilisées ont été analysées a l'aide du logiciel STATA. Tout
d'abord, nous avons procédé a des analyses descriptives. Par la suite, nous avons effectué
des analyses bivariées. Finalement, nous avons effectué des analyses multivariées avec

I’introduction d’une variable d’interaction afin de vérifier I’effet de modération.

3.3.1 Les analyses descriptives

Durant cette premiére phase d’analyses, nous allons décrire les différentes variables
comprises dans cette étude. Nous allons calculer la moyenne, les écarts-types, le
pourcentage avec le logiciel STATA. Cela nous permettra de décrire la composition des
répondants et de faire ressortir les caractéristiques essentielles de 1'ensemble de notre

échantillon.

3.3.2 Les analyses bivariées

Le but des analyses bivariées est d’examiner I’existence d’une quelconque relation entre
deux variables a la fois. Pour ce faire, nous allons estimer une matrice de corrélations de
Pearson toujours avec ’aide du logiciel STATA. Cette analyse permettra de déterminer s’il
existe des liens significatifs entre deux variables a la fois, en examinant notamment les

relations entre le soutien social, le télétravail et chacune des variables de contréle. Par
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ailleurs, les corrélations de 0,70 ou plus seront interprétées comme un indicateur potentiel

de multicolinéarité.

3.3.3 Les analyses multivariées

Pour les analyses multivariées, nous allons également utilisé le logiciel STATA. Plus
précisément, nous allons réaliser une analyse de régression linéaire multiple. Ce type
d'analyse nous permettra d'examiner les variations de notre variable dépendante (a savoir,
I'engagement au travail) en relation avec les variations de la variable indépendante (le
télétravail). Nous allons ensuite procéder a la création d’une variable d’interaction que nous
allons insérer dans le modele d’analyse. Cette méthode est essentielle pour vérifier si la

deuxieme hypothese de recherche formulée dans ce mémoire est confirmée ou non.

3.3.3.1 Stratégies d’analyse

Notre stratégie d’analyse vise d’abord a déterminer si le télétravail, qui est la variable
indépendante dans ce mémoire, s’associe de maniere significative ou non a I’engagement
au travail. Pour ce faire, nous allons réaliser un modele de régression linéaire multiple.
Ensuite, nous allons introduire notre variable modératrice c¢’est-a-dire le soutien social au
travail. Notre stratégie d’analyse vise a vérifier si le soutien social au travail peut atténuer
ou accentuer les effets du télétravail sur I’engagement au travail en contexte de la pandémie
de la COVID-19. Ensuite, une variable d’interaction qui comprend la variable

indépendante (le télétravail) et la variable modératrice (le soutien social au travail) sera
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créée. Nous allons insérer, dans le modéle initial, la variable d’interaction. De ce fait, nos
analyses permettront de déterminer de quelle fagon le soutien social au travail interagit sur
la relation entre la variable indépendante et la variable dépendante, soit en diminuant ou en

augmentant I’effet du télétravail sur I’engagement au travail.

Le prochain chapitre présentera les résultats obtenus lors de ces analyses.
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Chapitre 4 — Présentation des résultats

Ce quatrieme chapitre se divise en trois sections. La premiére section concerne les résultats
obtenus a la suite des analyses descriptives pour I’ensemble des variables a 1’é¢tude dans ce
mémoire. La deuxiéme section fait référence aux résultats des analyses bivariées dans
lesquelles nous avons estimé la corrélation entre deux variables a la fois, et cela, pour
I’ensemble des variables a 1’étude. La troisiéme section expose les résultats obtenus a la

suite des analyses de type multivarié.

4.1 Résultats des analyses descriptives

Les analyses descriptives réalisées sur les données collectées offrent un apercu des

caractéristiques démographiques et des variables pertinentes de I'étude.

Notre échantillon est composé de 275 répondants. Il est a noter que I’age moyen des
participants de cette étude est de 41 ans, que 50,18% sont des femmes et que 60,73%
travaillaient a domicile. De plus, 74,18% sont en couple et 44,36% ont des enfants a leur
charge. L’engagement au travail présente une moyenne de 25,81 avec un écart type de 7,09,
indiquant une variabilit¢ modérée des niveaux d'engagement parmi les participants. Le
soutien percu par les participants au travail a une moyenne de 26,24 et un écart type de
3,79. Aussi, parmi les 275 répondants, 52,73% avaient déclaré que la pandémie de COVID-

19 avait augment¢ leur stress.
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En complément de ces résultats, le Tableau 4 montre les statistiques descriptives et

bivariées de I’ensemble des variables du modéle.
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Tableau 4. Statistiques descriptives et bivariées

M/% E-T 1. 2. 3. 4, 5. 6. 7. 8. 9.
1. 2580 7,09 1
2. 0,60 0,48 -0,10 1
3. 2624 3,78 0,28%*  0,16%* 1
4. 41,36 12,41  0,12%  -0,16%* -0,14* 1
5. 0,50 0,50 0,01  037** 0,12%  -0,13* 1
6. 5,15 1,99 0,00  0,17%* 0,03 -0,09 0,09 1
7. 0,44 0,49 0,06 0,10 0,001  -0,03 0,08 -0,05 1
8. 0,52 0,50  -0,13* -0,16%* -0,04  -0,11 025% 0,13 -0,01 1
9. 0,71 0,43 0,04 0,001 0,02  0,12% 0,04 0,08  024**  -0,04 1

Note 4 : *p<0,05 et **p=<0,01. ’ ’
Note B : M=Moyenne ou pourcentage ; E-T=Ecart-type ; 1. =Engagement au travail ; 2. =T¢létravail ; 3. =Soutien social au travail ; 4.
=Age; 5. =Genre ; 6. =Niveau de scolarité ; 7. =Statut parental ; 8. =Stress li¢ a la COVID-19 ; 9. =Statut marital.
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4.2 Résultats des analyses bivariées

Les analyses bivariées entre chacune des variables sont présentées au Tableau 4 ci-dessus

avec leurs résultats respectifs.

Le Tableau 4 présente la matrice de corrélation entre les variables du modéle d’analyse. Il
apparait que certaines variables sont positivement corrélées entre elles tandis que certaines
présentent une corrélation négative, et qu’il n’existe pas de multicolinéarité entre elles. Il
est essentiel de noter qu’une corrélation négative significative signifie qu’une
augmentation d’une variable entraine une diminution de 1’autre, tandis qu’une corrélation
positive significative indique qu’une augmentation d’une variable est associée a une
augmentation de 1’autre. En d’autres termes, une corrélation positive montre que les deux
variables évoluent dans le méme sens (c’est-a-dire, si I’une augmente, 1’autre augmente, et
si 'une diminue, ’autre diminue), alors qu’une corrélation négative signifie que les
variables évoluent dans des directions opposées (c’est-a-dire, si I’'une augmente, ’autre

diminue, et inversement).

Les résultats montrent une légere corrélation négative entre le télétravail et I'engagement
au travail (» = -0,10) , bien que cette relation ne soit pas statistiquement significative. En
ce qui concerne la variable modératrice, celle-ci est corrélée positivement avec
I’engagement (r = 0,28, p = < 0,01). De ce fait, plus le soutien social au travail est €levé,

plus ’engagement au travail est élevé.
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Pour ce qui est des variables controles, 1’age est corrélé positivement avec I’engagement (»
= 0,12, p = < 0,05). Ainsi, plus I’age est €levé, plus I’engagement au travail est élevé.
Tandis que le stress li¢ a la COVID-19 est corrélé négativement avec I’engagement (r = -
0,13, p = < 0,05) qui signifie que plus le stress li¢ a la COVID-19 est ¢élevé, plus

I’engagement au travail est faible.

Cependant, ces résultats ne suffisent pas pour répondre aux objectifs de recherche ni pour
confirmer ou infirmer nos hypothéses. Ce sont plutot les résultats des analyses

multivariées, présentés dans la section suivante, qui rempliront cette fonction.

4.3 Résultats des analyses multivariées

Les effets des variables sur I’engagement au travail sont présentés dans le Tableau 5.
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Tableau 5. Effets des variables sur I’engagement au travail

Modé¢le de base

Coefficient

Télétravail -2,16*
Soutien social au travail 0,80**
Interaction -0,35
Age 0,08*
Genre 1,00
Niveau de scolarité -0,18
Stress li¢ a la pandémie de COVID 19 -1,33
Statut parental 1,06
Statut marital -0,14
Ajustements

Test de Fisher F(9,265) 5,49
R2 0,15
R2 ajusté 0,12

Note A: *p<0,05 et **p=<0,01.

Note B: Les modeles comprennent les variables contrdles suivantes : age, genre, niveau
de scolarité, statut marital, statut parental, stress li¢ a la COVID-19. (Coefficients non
standardisés).

49



I1 serait judicieux de s’intéresser aux étapes de la vérification de la validité de la régression.
Pour ce faire, nous commencerons par le test de Fisher. Ce test évalue I'ensemble de la
pertinence du modele. Un résultat significatif au test de Fisher indique que la variable
indépendante est significativement liée a la variable dépendante. Ensuite, nous nous
intéresserons au R2 ajusté, qui a la différence du R2, est une mesure plus précise de la
qualité¢ du mode¢le. En effet, le R2 surévalue la qualité de la régression linéaire, et le R2
ajusté corrige cette surévaluation. Sa valeur représente la proportion de variation expliquée
par le modele de régression ou la valeur prédictive de la variable indépendante. Finalement,
nous nous intéresserons au coefficient de régression de la variable indépendante ainsi qu’a
son seuil de signification dans le modele. Il indique la force et la direction de la relation
entre la variable indépendante et la variable dépendante. Un coefficient positif indique une

relation positive, tandis qu'un coefficient négatif indique une relation inverse.

4.3.1 Test de Fisher

Ce test mesure la pertinence globale du modele. Un F (9, 265) = 5,49 avec une valeur de

p de 0,0000 montre que le modele est significatif dans son ensemble, ce qui signifie que

le télétravail présente une relation significative avec 1'engagement au travail.
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4.3.2 R2

Le coefficient de détermination, noté R2, évalue la part de la variation de Y (variable
dépendante) qui est expliquée par le modele. Un R2 de 0,1572 signifie que le modéle

explique 15,72 % de la variance de I'engagement au travail. Voir le Tableau 5.

4.3.3 R2 ajusté

Au Tableau 5, la valeur R2 ajusté est de 0,12. Dans ce cas, le modele explique donc 12 %

de la variance totale de I’engagement au travail.

4.3.4 Coefficient de régression

Les coefficients de régression ainsi que leur seuil de signification sont présentés au
Tableau 5. Etant donné que nous avons présenté les coefficients non standardisés, ces
derniers indiquent uniquement la direction de la relation entre la variable indépendante et
la variable dépendante ainsi que la significativité. D’apres les résultats, le télétravail
s’associe négativement et significativement a I’engagement au travail. Des lors, le

télétravail s’associe a un niveau d’engagement au travail plus faible.
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4.3.5 Effet modérateur du soutien social au travail

Méme si le coefficient associ€ au soutien est positif et significatif (ce qui indique que le
soutien social au travail s’associe avec un niveau plus ¢levé d’engagement), le coefficient
d'interaction entre le soutien et le télétravail n'est pas significatif (f = -0,35, p = 0,105).
Cela indique que le soutien social n'a un pas d'effet modérateur significatif sur la relation

entre le télétravail et I'engagement des employés.

Le prochain chapitre portera sur la discussion des résultats présentés.
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Chapitre 5 — Discussion

Le cinquiéme chapitre se divise en cinq sous-sections. Premi¢rement, nous présenterons la
synthése de notre démarche scientifique. Deuxiémement, nous procéderons a 1’évaluation
des hypothéses de recherche en mentionnant celles qui sont confirmées et celles qui sont
infirmées. Troisiémement, nous discuterons des limites de notre étude. Quatriémement,
nous allons présenter des recommandations pour les recherches futures. Cinquiémement,
nous aborderons les retombées pratiques de cette recherche. Et sixiément, nous allons

parler des retombées théoriques.

5.1 Synthése de la démarche scientifique

Tout d’abord, il serait vital de rappeler que ce mémoire visait essentiellement a vérifier
I’effet direct de la variable indépendante, c’est-a-dire le télétravail sur I'engagement au
travail ainsi qu’a déterminer le role modérateur qu’est susceptible de jouer le soutien social

au travail sur cette relation, et tout cela en contexte de pandémie de la COVID-19.

Comme nous 1'avons montré dans le premier chapitre, I'examen de la littérature a permis
de mettre en évidence des connaissances clés sur le télétravail et I’engagement pendant la
pandémie de COVID-19. En effet, comme mentionné précédemment, en avril 2020,
environ 40 % des employés travaillaient majoritairement depuis leur domicile, contre

seulement 4 % en 2016 et 23 % en aott 2021 (Dingel & Neiman, 2020). Face aux nombreux
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changements qui ont affecté les travailleurs, notamment le passage massif et forcé au
télétravail, il semblait pertinent d'explorer cette problématique dans ce contexte et aupres
de cette population. Notre question de recherche initiale a donc été largement influencée
par I'impact de cette transition accélérée vers le télétravail sur l'engagement au travail
durant la pandémie. Nos lectures, a la fois empiriques et théoriques, ont ensuite orienté la
formulation d'un modéle conceptuel et analytique ainsi que des hypothéses qui en

découlent.

Pour la réalisation de notre étude, nous nous sommes appuy¢s sur des données secondaires
collectées via un questionnaire, disponible en version papier et en ligne, auprés de 19
entreprises et dont le taux de réponse final a été¢ de 74,72%. Nous avons ensuite effectué¢
des analyses descriptives, bivariées, ainsi que multivariées. Ces derniéres analyses ont
permis de confirmer ou d’infirmer nos hypotheses de recherche, dont les résultats seront

détaillés et discutés dans les sous-sections suivantes de ce chapitre.

La section suivante nous permettra de discuter des différentes hypotheses de recherche

dans le but de les confirmer ou de les infirmer.

5.2 Evaluation des hypothéses

Dans le cadre de cette étude, nous avons cherché a comprendre 1'impact du télétravail sur
l'engagement des employés durant la pandémie de COVID-19, ainsi que le role modérateur

du soutien social au travail sur cette relation. Pour ce faire, deux hypothéses principales

54



ont ét¢ formulées. Dans cette section, nous allons présenter celle que nous avons confirmée

puis celle que nous avons infirmée.

L’hypothése 1 (H1), qui postulait que le télétravail était associé négativement a
I'engagement au travail durant la pandémie de COVID-19 a été confirmée (voir Tableau
6). Les résultats montrent que le coefficient pour le télétravail est négatif et significatif (5
=-2.16, p = 0,018), ce qui indique que le télétravail s’associe a un niveau d’engagement
plus faible des employés durant la pandémie de COVID-19. En effet, comme il a été
indiqué dans notre chapitre 1, méme si I’existence des technologies de I’information et de
la communication (TIC), facilite I’adaptation des employés en télétravail, il y a quand
méme des impacts négatifs qui font que le télétravail s'associe négativement avec
l'engagement au travail. A cet effet, Loia and Adinolfi (2021) présentent plusieurs
inconvénients du télétravail qui pourraient toucher I’engagement des employés. Ces
chercheurs précisent que le télétravail méne a I’isolement social, ce qui peut entrainer une
diminution de la productivité et de la satisfaction pergues au travail. Toujours selon ces
chercheurs, le télétravail cause aussi une perte de productivité surtout pour les employés
qui donnent de I’importance a I’interaction sociale et conduit @ un manque d’équilibre
travail-vie personnelle. Tous ces inconvénients pourraient expliquer pourquoi
I’engagement au travail est associé négativement au télétravail. Ainsi, nos résultats ne sont

pas étonnants s’ils sont conformes a ce qui était anticipé.

L’hypothese 2 (H2), qui postulait que le soutien social au travail atténue la relation entre

le télétravail et I’engagement au travail durant la pandémie de COVID-19 a été infirmée
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(voir Tableau 6). Bien que le coefficient pour le soutien social au travail soit positif et
significaticativement li¢ a I’engagement, le coefficient d'interaction entre le soutien social
au travail et le télétravail sur I’engagement au travail n'est pas significatif (£=-0.35, p =
0.105). Cela signifie que le soutien social au travail ne modere pas de maniére significative
la relation entre le télétravail et I'engagement au travail durant la pandémie de COVID-19,

et cela, méme si le soutien social au travail favorise I’engagement en effet direct.

Comme mentionné auparavant lors de notre revue de la littérature, certaines recherches ont
associ¢ le télétravail a un moindre soutien des superviseurs et des collegues et 1’isolement
social et professionnel (Ciprian & Cristina, 2021; Nagata et al., 2021). Nous avons donc
estimé que le soutien social au travail pourrait atténuer cet effet négatif puisque les résultats
de I’étude réalisée par Vries et al. (2019) affirme qu’une interaction de qualité entre un
superviseur et un employé, caractérisée par une confiance mutuelle, peut atténuer le
sentiment d’isolement professionnel chez les fonctionnaires lors des journées de télétravail
complet. Cependant, les résultats obtenus dans ce mémoire semblent diverger de ceux
rapportés dans la littérature empirique. Nous croyons que ce résultat est en lien avec les
préoccupations causées par la propagation du virus ainsi que le passage en télétravail qui
s’est fait de maniere inatendue durant la pandémie de COVID-19 parce que les employés
ont di se confronter soudainement a de nombreux défis causés par la pandémie de COVID-
19 tels que I’adaptation a de nouvelles facons de travailler et a ’utilisation des TIC, la
gestion de I’équilibre entre vie personnelle et vie professionnelle et I’ incertitude par rapport
a la situation sanitaire étant donné que plusieurs décés causés par le virus ont été annoncés

par les médias dans les radios ou les chaines de télévision. Ce passage soudain en travail a
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distance a cause de la pandémie de COVID-19 aurait donc pu avoir un impact important
sur I’engagement au travail des travailleurs qui ont di travailler de la maison que le soutien
social a lui seul ne pouvait pas le modérer.

Bien que le soutien social ait été globalement percu comme positif, il se pourrait que son
efficacité en tant que modérateur ait ét¢ limitée dans un cadre purement virtuel. En effet, il
est possible que le contexte de télétravail ait engendré une réduction de I’efficacité du
soutien social percu au travail. Dans ce cas, son role protecteur pourrait €tre atténué,

diminuant ainsi son influence sur la relation entre le télétravail et ’engagement au travail.

Le tableau 6 suivant illustre le résumé de I’évaluation des hypotheses.
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Tableau 6. Synthése de I’évaluation des hypothéses

Hypotheses Confirmation ou infirmation
Hl — Le télétravail est associé

négativement a l'engagement au travail Confirmée
durant la pandémie de COVID-19

H2 — Effet modérateur du soutien social sur

la relation entre le télétravail et Infirmée

I’engagement au travail.
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5.3 Limites de la recherche

Premiérement, il est possible de remettre en question la validité des données recueillies a
l'aide de questionnaires auto-administrés, malgré le fait que ces questionnaires aient été
empiriquement validés. En effet, les réponses a ce type de collecte de données sont souvent
biaisées parce qu’il peut étre difficile de contrdler I’environnement ainsi que I’humeur de
la personne qui les remplit ce qui peut effectivement affecter la qualit¢ des données
fournies. Il peut étre possible de déployer des évaluateurs qualifiés dans I’ interprétation du
soutien social percu. Cependant, cette limite reste difficile a controler. Mais, cette

dimension reste tout de méme subjective.

Deuxiémement, une autre limite concerne la transversalité de 1’étude. Ce type de devis, qui
capture les données a un instant précis, ne permet pas d’établir de relation de cause a effet,
car il est impossible de déterminer la séquence temporelle des événements. Cette restriction
réduit la portée des interprétations et des conclusions, laissant place a des hypothéses qui
nécessiteraient une validation par des études longitudinales. Cette limitation est
particulierement pertinente dans le cadre de notre recherche, menée dans le contexte de la
pandémie de COVID-19, qui s’est étendue sur environ deux ans. Une étude longitudinale
aurait permis d'examiner les comportements des employés tout au long de cette période,
offrant une meilleure compréhension de 'effet du télétravail sur 'engagement au travail en

tenant compte des évolutions et des ajustements induits par ce changement prolongé.
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Troisiémement, la nature des données peut également constituer une limite a notre étude.
Les données secondaires permettent de gagner du temps et de réduire les cofits, mais elles
présentent des limites en termes de pertinence. Les données initiales utilisées pour obtenir
les données secondaires ont peut-étre ¢té collectées dans des objectifs différents de ceux
de cette étude. Cela peut donc affecter la pertinence de ces données secondaires, car elles
n'ont pas été recueillies dans le but de répondre aux mémes questions de recherche. De
plus, il n’est pas possible de déterminer avec précision a quelle phase du confinement les
données ont été recueillies (confinement total, confinement partiel, déconfinement

progressif ou complet).

Quatriémement, la taille et la composition de 1’échantillon limitent la portée des
généralisations possibles. Les données ont été recueillies aupres d’employés issus de 19
petites et moyennes organisations (PMO), ce qui ne permet pas d’affirmer que les résultats
s’appliqueraient & I’ensemble des travailleurs ayant effectué¢ du télétravail dans d’autres
contextes organisationnels, tels que le secteur de la santé ou les grandes entreprises. De
plus, afin de préserver la confidentialité des participants, il n’a pas été possible d’obtenir
des informations détaillées sur les caractéristiques spécifiques de ces PMO, ce qui restreint

davantage I’interprétation des résultats.

Enfin, I’opérationnalisation du télétravail selon une perspective binaire (travail a domicile
Vs sur site) constitue une autre limite importante. Etant donné que la pandémie s’est étendue
sur une période prolongée, il est probable que la modalité de travail ait fluctué au fil du

temps pour certains répondants. En ce sens, la question portant sur la forme de télétravail
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pouvait s’avérer difficile a répondre avec précision. Par ailleurs, il aurait été pertinent de
mesurer la fréquence du télétravail (par exemple, le nombre de jours par semaine), car les
expériences vécues peuvent différer considérablement entre les télétravailleurs a temps

plein et ceux qui le pratiquent de maniére occasionnelle.

5.4 Pistes de recherche futures

Afin de continuer a approfondir les connaissances sur l'engagement au travail dans le
contexte de changements organisationnels soudains, tels que la transition vers le télétravail,

plusieurs pistes pour de futures recherches peuvent étre envisagées.

Puisque notre étude repose sur un devis transversal, il serait pertinent de la reproduire a
I’aide d’un devis longitudinal. Ce type de méthodologie permettrait d’examiner plus
finement les relations causales potentielles, tout en tenant compte des variations
individuelles dans le temps. Ainsi, I’effet du télétravail sur ’engagement au travail pourrait
étre analysé dans un contexte de changement organisationnel soudain, en observant son

évolution au fil des semaines ou des mois.

Par ailleurs, comme mentionné dans les limites de cette recherche, il n’est pas possible de
déterminer avec précision a quelle phase de la pandémie (confinement strict, confinement
partiel, déconfinement progressif ou complet) les données ont été recueillies. Un devis
longitudinal permettrait de mieux comprendre si, et comment, les effets du télétravail sur

I’engagement au travail varient en fonction du contexte sanitaire et des ajustements
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organisationnels successifs. En suivant les mémes participants sur une période prolongée,
un tel devis offrirait une meilleure compréhension de I’évolution des comportements et des
perceptions liés a I’engagement au travail. Méme si la période de la pandémie est désormais
derriére nous, certaines entreprises pourraient avoir adopté de facon permanente le
télétravail. Méme si dans notre étude, le télétravail s'associe a un faible niveau
d'engagement, ce mode de travail présente quand méme plusieurs avantages. Il serait donc
judicieux d'é¢tudier les facteurs autres que le soutien social (par ex., reconnaissance, style
de leadership, besoins psychologiques fondamentaux) qui pourraient maximiser le niveau

d'engagement des employés en télétravail.

De plus, cette recherche ayant ét¢ menée uniquement au Québec, aupres de plusieurs petites
et moyennes organisations (PMO), il serait judicieux d’élargir le champ géographique de
I’étude a I’ensemble du Canada. Une telle extension permettrait de diversifier les sources
de données, d’inclure une plus grande variété de contextes organisationnels et culturels, et

ainsi de renforcer la validité externe et la robustesse des résultats obtenus.

Aussi, il serait pertinent d'examiner comment les dynamiques du télétravail et de

l'engagement au travail évoluent une fois que les restrictions sanitaires sont levées et que

les entreprises adoptent des modeles de travail hybrides ou retournent pleinement sur site.
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5.5 Retombées pratiques

I1 est important de souligner que les résultats issus de notre échantillon de travailleuses et
de travailleurs peuvent contribuer a orienter des solutions concrétes visant a prévenir une
diminution de 1I’engagement au travail en contexte de télétravail. Ces résultats offrent
¢galement des pistes d’intervention pertinentes pour les organisations souhaitant adapter

leurs pratiques de gestion dans un environnement de travail a distance.

Dans notre étude, nous avons observé une relation négative et significative entre
I’engagement au travail et le télétravail. Cela peut étre le résultat du passage soudain en
télétravail durant la crise qui a fait en sorte que les employés n’ont méme pas eu le temps
de suivre des formations pour s’adapter a cette nouvelle fagon de travailler. De ce fait, les
entreprises pourraient prioriser le renforcement de la communication et la mise en place
d’un programme d’engagement en contexte de télétravail durant une période de crise. Par
exemple, ’organisation d’une rencontre virtuelle d'équipe ou la mise en place d'un
programme de formation virtuelle pourraient exercer une influence favorable sur
I’engagement des employés en télétravail et aussi de permettre aux superviseurs de rassurer
les employés quant a ’adaptation a travailler chez soi. Il serait également pertinent
d’instaurer des politiques de déconnexion afin d’éviter que les employés ne se sentent
obligés de travailler en dehors des heures normales. Une telle mesure contribuerait a
préserver un équilibre sain entre la vie professionnelle et la vie personnelle en contexte de

télétravail.
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On a observé une relation positive et significative entre 1’engagement au travail et 1’age.
De ce fait, I’age a un effet positif et significatif sur I’engagement au travail. L association
positive et significative observée entre 1’age et I’engagement au travail pourrait étre liée a
la maniere dont les employés plus agés ont géré cette période d’incertitude. Il est possible
qu’ils aient mieux adapté leurs habitudes professionnelles, bénéfici¢ de leur expérience
pour naviguer les défis du télétravail, ou ressenti un sentiment de responsabilité accru
envers leur organisation face a la crise. Ces résultats suggerent que, dans un contexte de
crise prolongée, I’expérience professionnelle peut jouer un réle clé dans le maintien de
I’engagement des employés. Il serait pertinent pour les entreprises de développer des
stratégies adaptées aux différentes générations d’employés, en capitalisant sur I’expérience
des plus agés tout en offrant un soutien supplémentaire aux plus jeunes, qui ont peut-étre

vécu plus difficilement les adaptations imposées par la pandémie.

Bien que le coefficient d’interaction entre le soutien social au travail et le télétravail soit
négatif et non significatif, cela ne remet pas en question I’impact individuel de ces deux
variables sur ’engagement au travail. En effet, les résultats montrent que le télétravail a un
effet négatif significatif, suggérant qu’il peut réduire 1’engagement des employés. A
I’inverse, le soutien social au travail présente un effet positif et significatif, ce qui indique
qu’un environnement de travail soutenant contribue a renforcer I’engagement malgré les
défis liés au télétravail. Ces conclusions soulignent I’importance, pour les organisations,
de mettre en place des mécanismes de soutien adaptés afin d’atténuer les effets négatifs du
télétravail et favoriser I’implication des employés, notamment dans des contextes de crise

comme la pandémie de COVID-19.
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Finalement, étant donné que le soutien social au travail ne joue pas un role modérateur, il
serait intéressant pour les entreprises d’explorer d’autres facteurs, tels que 1’autonomie
percue ou la charge de travail. A partir des résultats de notre étude, les organisations
pourraient également identifier et appliquer des leviers ciblés pour renforcer I’engagement
des employés, c’est-a-dire que les entreprises pourraient examiner des ¢éléments autres que
le soutien social au travail, et qui influencent I’engagement des employés. En trouvant et
en utilisant des stratégies précises, les organisations peuvent créer un environnement de

travail plus motivant et engageant pour leurs employés.

5.6 Retombées théoriques

Cette étude met en lumiére deux constats majeurs : d’une part, le télétravail a un effet
négatif significatif sur ’engagement au travail en contexte pandémique; d’autre part, le
soutien social au travail ne joue pas un role modérateur dans cette relation, ce qui suggere
qu’il ne permet pas de contrebalancer les effets déléteres du télétravail. Ces résultats
s’inscrivent dans le cadre du modele des demandes et ressources au travail (JD-R), ainsi
que dans les hypothéses théoriques du « Buffer » et du « Boost », qui examinent

I’interaction entre les demandes du travail et les ressources disponibles.

En mobilisant le modele JD-R comme cadre explicatif de I’engagement au travail, le
télétravail a été conceptualisé dans cette étude comme une demande — c’est-a-dire un

¢lément du travail susceptible de mobiliser les ressources psychologiques de I’employé —,
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tandis que le soutien social au travail a ét¢ considéré comme une ressource. Les résultats
empiriques obtenus permettent de confirmer, dans ce contexte, la pertinence du modele JD-
R, en démontrant que le télétravail constitue une demande qui engendre des difficultés

susceptibles de nuire a I’engagement au travail des employés.

« L’hypothese du Buffer », selon laquelle certaines ressources — telles que le soutien social
peuvent amortir les effets négatifs des demandes sur I’engagement au travail, n’a toutefois
pas été confirmée. Le soutien social au travail n’a pas modifi¢ la relation entre le télétravail

et I’engagement, ce qui invite a considérer plusieurs pistes explicatives possibles:

= Un soutien percu comme insuffisant ou mal adapté : les échanges virtuels ne
permettent peut-étre pas de recréer la richesse des interactions en présentiel,
réduisant ainsi 1’efficacité percue du soutien;

= Un soutien agissant sur d’autres dimensions : il est plausible que le soutien social
contribue a d’autres aspects du bien-€tre, tels que la satisfaction ou la réduction du
stress, sans pour autant influer directement sur I’engagement au travail en contexte
de télétravail,;

= Un contexte exceptionnel de crise sanitaire : I’intensité et la durée de la pandémie
pourraient avoir diminué¢ la portée du soutien social comme mécanisme de

protection face aux demandes accrues.

Ainsi, ces résultats soulignent les limites de certaines ressources organisationnelles en

situation de crise, et suggerent la nécessité d’identifier d’autres leviers ou formes de soutien
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mieux adaptés aux réalités du télétravail prolongé et contraint. Ces constats ouvrent des
perspectives théoriques nouvelles quant a la flexibilit¢ et a la contextualisation des

ressources dans le modele JD-R, notamment en période de perturbation majeure.
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CONCLUSION

Le principal objectif de ce mémoire était d’examiner I’effet du télétravail sur I’engagement
au travail des employés durant la pandémie de COVID-19, ainsi que d’évaluer le rdle
modérateur du soutien social au travail dans cette relation. L’étude s’appuie sur des
données secondaires recueillies auprés de 275 employés issus de 19 petites et moyennes
organisations (PMO) au Québec, a I’aide d’un questionnaire administré en format papier
et en ligne. Les résultats révelent que le télétravail a un effet négatif significatif sur
I’engagement au travail dans le contexte pandémique, et que le soutien social n’exerce pas
de role modérateur dans cette relation. Ces constats suggerent qu’il serait pertinent
d’examiner d’autres ressources organisationnelles, telles que la reconnaissance ou
I’autonomie, susceptibles de mieux atténuer les effets négatifs du télétravail sur

I’engagement.

Malgré ses défis, le télétravail demeure une modalité de travail attrayante, notamment en
raison de ses avantages tels que la réduction des colts liés aux déplacements et a la location
de bureaux, la diminution des émissions de gaz a effet de serre, ainsi qu’un meilleur
équilibre entre la vie professionnelle et personnelle. Dans un contexte post-pandémique,
ou le travail a distance reste d’actualité, il devient essentiel d’identifier les conditions
favorables au maintien, voire a 1’amélioration, de ’engagement des employés en

télétravail.
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