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RÉSUMÉ 

Les révolutions technologiques des dernières décennies accompagnées de la 
démocratisation de l 'usage des technologies de l ' infom1ation et de la communication 
(TIC) ont profondément transformé nos façons de travailler et de communiquer. Dans 
le monde organisationnel, le phénomène du télétravail est de plus en plus répandu. 
Cette nouvelle modalité de travail a toutefois des conséquences psychosociales 
méconnues, peu d' études s' étant penchées sur le télétravail d'un point de vue 
communicationnel. 

À travers ce mémoire, centr·é sur une approche commw1icatiom1elle, nous cherchons à 
comprendre comment se construit un collectif de travail en contexte de télétravail à 
partir de l' expérience de télétravailleuses œuvrant dans une agence de placement de 
personnel. Pour ce faire, nous interrogeons les pratiques communicationnelles et la 
dynan1ique relati01melle d'une équipe dont les membres pratiquent exclusivement le 
télétravail. Nous y documentons la prise en compte de l 'aspect relationnel de la 
communication dans les échanges médiatisés et explorons les liens entre la 
communication essentiellement digitale en télétravail et la construction du collectif de 
travail ainsi que de la cohésion censée le caractériser. En outre, la littérature révélant 
des tensions à l'œuvre entre plusieurs phénomènes propres au télétravail (autonomie 
et contrôle; flexibilité et intensification du travail) , nous cherchons à explorer les 
dynamiques sous-jacentes à ces tensions. 

Nos résultats révèlent des conditions de travail difficiles qui participent à une 
intensification du travail et à une faible autonomie des télétravailleuses. Également, la 
souplesse et la flexibilité associées au télétravail renvoient davantage ici à celles de 
l ' organisation qu'à une réelle flexibilité des travailleuses. Par ailleurs, une certaine 
ambigüité entoure la zone relationnelle ; d 'un côté, les travailleuses éprouvent un fort 
sentiment d' appartenance à leur équipe et perçoivent même la distance physique 
comme le principal facteur responsable de la bonne entente dans l' équipe, mais d 'un 
autre côté une grande partie des divergences entre les travailleuses passent 
inaperçues, d ' où leur représentation positive du collectif de travail. Ainsi, nous 
croyons que la distance physique ne détr·uit pas le collectif de travail, mais le fait 
exister de façon paradoxale, sur w1 mélange de malentendus et de représentations, 
duquel il résulte une cohésion de surface. 

Mots-clés : télétravail, collectif de travail, pratiques communicationnelles, 
intensification du travail, enjeux psychosociaux. 



----- ------- --- - -- - - -- -- -

INTRODUCTION 

Le télétravail, rendu possible par la démocratisation des technologies de l' information 

et de la communication, est une pratique en expansion qui concerne de plus en plus 

de travailleuses et travailleurs . Cependant, les conséquences psychosociales de ces 

nouvelles organisations du travail sont encore relativement peu cmmues, peu d' études 

s' étant penchées sur cet objet de recherche d'un point de vue commmùcationnel. 

L'origine de notre intérêt pour les dynamiques relationnelles associées aux nouvelles 

pratiques de télétravail prend racine dans la volonté de démystifier les discours 

associant télétravail avec flexibilité, liberté et meilleure conciliation travail-famille. 

Sans prétendre que cette modalité de travail n'offre pas des avantages à ces différents 

niveaux, nous souhaitons surtout sortir des voies portées principalement par le monde 

de la gestion qui constituent au demeurant la grande majorité des publications sur le 

télétravail et qui présentent, pour la plupart, le télétravail comme la clé pour m1e 

meilleure qualité de vie. À partir de l'expérience de télétravailleuses, cette recherche, 

centrée sur une approche communicationnelle, interroge la construction d'un collectif 

de travail en contexte de télétravail, dans une agence de placement de personnel. Ce 

questionnement sera notamment guidé par la mise en lun1ière de plusieurs tensions 

propres au phénomène du télétravail identifiées au fil de nos lectures. 

Dans les pages qui suivent, nous présentons dans le premier chapitre une 

problématique situant les connaissances sociales et scientifiques disporubles afin d' en 

arriver à la formulation d'une question générale de recherche. Le deuxième chapitre 

présente le cadre théorique qui nous permet de spécifier notre questionnement de 

recherche. Le troisième chapitre expose la posture épistémologique, la perspective 

méthodologique, la stratégie de recherche retenue, les techillques et instruments de 

collecte de données, le mode d' échantillonnage, la modalité de traitement et d' analyse 
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des données, les considérations éthiques ainsi qu 'une présentation du cas à l'étude. 

Dans le quatrième chapitre, nous présentons les résultats de notre étude, suivis dans le 

cinquième chapitre d'une discussion de ces résultats. La conclusion propose 

finalement une synthèse du travail accompli, une recension des éléments essentiels 

ressortis de notre étude et des pistes de recherche futures. 



CHAPITRE I 

PROBLÉMATIQUE 

Nous proposons une problématique qui dégage la pertinence sociale et scientifique de 

notre objet et participe à la fonnulation de la question générale qui orientera notre 

recherche. Dans un premier temps, nous abordons le brouillage des frontières entre 

les sphères privée et professionnelle engendré par l' avènement des technologies de 

l' infonnation et de la communication (TIC) et du télétravail. Dans un deuxième 

temps, nous présentons les tensions émergeant dans des contextes de télétravail entre 

les pôles du contrôle et de l' autonomie et entre ceux de la flexibilité et de 

1' intensification du travail. Il est ensuite question du lien social dans les collectifs de 

travail et des défis liés à sa construction dans un environnement de travail médiatisé. 

1.1 Un brouillage des frontières entre les sphères privée et professionnelle 

Les révolutions technologiques des dernières décennies accompagnées de la 

démocratisation de l'usage des technologies de l'information et de la communication 

ont profondément transformé nos façons de travailler et de communiquer. Sur le 

marché de l' emploi, le secteur le plus touché par ces changements est celui des 

services, qui concerne pas loin de 80% des travailleuses et travailleurs du Québec 

(Statistiques Canada, 2014) . L 'accessibilité de nombreux dispositifs technologiques a 

permis de réduire et d' automatiser des tâches de bas niveau et d' en revaloriser 

d' autres. En outre, nombre de ces dispositifs sont également présents dans les sphères 

de la vie privée et assurent la gestion d'une grande quantité d 'activités (e-commerce, 

banque à distance, e-administration . .. ) (Bobillier Chaumon, 2014). Depuis quelques 
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atmées, 1' avènement des réseaux socionumériques favorise également une certaine 

fom1e de mise en relation entre les individus. 

Cette omniprésence des TIC tant dans les sphères professionnelle que privée a 

toutefois des conséquences psychosociales méconnues. En effet, le volume accru 

d' informations transmises par les TIC associé à leur instantanéité, entraîne un 

bouleversement du rapport à l ' espace et au temps. Ainsi, au niveau professionnel, le 

travail , traditiOimellement ancré dans des temps et des lieux bien définis, tend à être 

décloisonné des espaces et moments de la joumée autrefois délimités. Les TIC, en 

procurant un accès quasi continu au travail, rendent plus difficile 1' établissement 

d' une frontière claire entre vie professionnelle et privée (CEFRIO, 2001; Ortar, 2009; 

Rey et Sitnikoff, 2006; Tremblay et al., 2006). 

Ces enjeux s' incarnent particulièrement dans le phénomène du télétravail, caractérisé 

notamment par une distance du lieu de travail centralisé et par l ' utilisation des TIC. 

De nouvelles dispositions de la loi française définissent la pratique du télétravail 

comme telle: 

[ ... ] Toute forme d'organisation du travail dans laquelle un travail qui 
aurait également pu être exécuté dans les locaux de l'employeur est 
effectué par un salarié hors de ces locaux de façon régulière et volontaire 
en utilisant les technologies de l'information et de la communication dans 
le cadre d'un contrat de travail ou d 'un avenant à celui-ci. (Art. L. 1222-9, 
Code du travail, 2012) 

Cet accord juridique sur la pratique du télétravail en France témoigne de la volonté 

d' encadrer davantage cette modalité de travail , qui concerne de plus en plus de 

travailleuses et travailleurs. Selon les données de Statistiques Canada analysées par 

Brunelle (20 1 0), au Canada, en 2008, 1,21 million de travailleurs passaient au moins 

une joumée de travail par semaine à domicile et, au Québec, il s ' agissait de 250 000 

personnes. La croissance du nombre de télétravailleurs a été de près de 20% au 
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Canada entre 2005 et 201 O. Si au Québec et au Canada, le télétravail reste encore peu 

encadré juridiquement, plusieurs réflexions présentes dans les plans stratégiques de la 

Commission des normes du travail (Commission des normes du travail , 2008) 

expriment le besoin d 'un encadrement plus précis de cette modalité de travail. 

1.2 L ' émergence de tensions entre les pôles du contrôle et de l ' autonomie 

Le télétravail est régulièrement présenté comme un projet social permettant 

notamment le resserrement des liens familiaux et de voisinage grâce à une meilleure 

conciliation travail-vie personnelle (Largier, 2001; Thomsin, 2003 ; Tremblay et al., 

2006). Ce type de communication médiatisée fait, par ailleurs, naitre de nouvelles 

formes de distance. La mobilité rendue possible par les TIC, qu ' elle soit spatiale, 

temporelle ou orgruùsatimmelle n 'est finalement que distance. Il s' agit d 'une distru1ce 

qui se recompose sans cesse, distance de l ' individu à ses projets, à ses collègues, à 

son organisation (Largier, 2001). Cette distance qui définit la pratique du télétravail, 

conjuguée à l'utilisation des TIC et à la médiatisation accrue des échanges, fait 

s' affronter plusieurs forces en tension. 

Parmi les tensions révélées par les ajustements du rappo1i au temps et à l ' espace 

apparaît celle qui oppose le contrôle additionnel du rendement et l' autonomie accrue 

des travailleuses et travailleurs (Morin, 2000; Rey et Sitnikoff, 2006.) Le déphasage 

spatiotemporel de l 'exercice du travail pousse les entreprises à revoir les pratiques de 

contrôle traditionnelles construites autour des notions de lieu, de temps et d' action 

(Lallé, 1999), qui s 'adaptent mal au contexte du télétravail. Puisqu' il n ' est plus 

possible de contrôler le temps et la présence au travail (contrôle taylorien), le contrôle 

se déploie alors sur ce qui reste visible, autrement dit sur les éléments sur lesquels il 

reste une prise malgré la distance (Felstead et al. , 2003 ; Taskin, 2006). Sans plus de 

données sur la mai1ière dont les tâches sont effectuées, les principaux éléments qui 

demeurent tangibles et objectivables s' incarnent dans les résultats (Marc et al. , 2011 ; 
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Morin, 2000; Taskin, 2006). Ce faisant, plusieurs aspects d' ordre qualitatif et 

contextuel ne sont pas pris en compte quand vient le temps de l 'évaluation (Carré et 

Craipeau, 1996 ; De Gaulejac, 2011 ; Morin, 2000). 

Les nouvelles technologies d' information et de communication 
bouleversent le rapport à ce que l' on fait. La visibilité change de nature. 
Elle devient virtuelle. [ . . . ] Ce que [le travailleur] produit est « avalé » par 
un système complexe dans lequel sa production propre n' est pas aisément 
identifiable. Lorsque la production n ' est plus évidente, on s' attache à 
vouloir la cerner le plus objectivement possible. Lorsque le sens de ce que 
chacun produit échappe à la perception directe, on met en place des 
instrwnents de calcul pour chercher à le saisir. D 'où une inflation de 
procédmes d ' évaluation qui tentent de mesmer la production. La question 
se pose alors des écarts entre ce que ces outils permettent de saisir et 
l' activité réelle. (De Gaulejac, 2011 : 42) . 

La substitution des paramètres de contrôle du temps à ceux des résultats est parfois 

présentée comme une certaine libération des travailleuses et travailleurs grâce à une 

plus grande autonomie possible dans l ' aménagement de leur horaire de travail. 

Toutefois, c' est sans compter que pour répondre aux besoins et contraintes du 

donneur d' ordre ou à ceux de la clientèle, le salarié doit néanmoins être présent et 

actif à son poste apparemment « portable », et ce à des hemes souvent bien définies 

(Morin, 2000) . La télétravailleuse ou le télétravailleur amait alors moins de contrôle 

qu' il n ' y parait sur la façon dont il souhaite organiser son travail, de même que sm le 

partage de son temps entre les sphères privée et professionnelle. 

La rupture des modes de contrôle s ' opère également au niveau du collectif de travail. 

En limitant les possibilités de la travailleuse ou du travailleur d' interagir avec ses 

collègues, l'exercice du télétravail influence les stratégies de régulation collectives 

nonnalement à l'œuvre dans un contexte de travail en présence. En effet, sur le 

terrain, le contrôle peut avoir tendance à se multiplier par celui qu ' exercent les pairs, 

tandis qu 'en situation de télétravail, le fonctionnement de la travailleuse ou du 

travaillem échappe à la vue et donc au contrôle de ses collègues. Parallèlement, le 
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soutien par le masquage d' erreurs, que les pairs peuvent plus facilement opérer sur le 

terrain, est également compromis dans l' exercice du télétravail (Taskin et Tremblay, 

2010). 

En somme, en plus d' influencer les stratégies de régulation collectives, une 

organisation du travail médiatisée par les TIC a tendance à invisibiliser le travail non 

quantifiable et à engendrer une surveillance rapprochée des télétravailleuses et 

télétravailleurs grâce à des indicateurs de contrôle plus stricts (Fairweather, 1999; 

Morin, 2000; Taskin, 2006; Taskin et Tremblay, 2010). Pourtant, on attend des 

télétravailleuses et des télétJ:availleurs qu ' ils fassent preuve d'une importante 

autonomie, cette compétence étant souvent la première identifiée pmmi les 

caractéristiques individuelles recherchées chez ces employées, employés (Brunelle, 

2009; St-Onge et al. , 2000; Walrave, 2010). De fait, il semble periinent d' intenoger 

la nature pm·adoxale de cette logique qui voit coexister des injonctions à l' autonomie 

à l'endroit des télétravailleuses et télétravailleurs avec une certaine intensification du 

contrôle axé sur les résultats . 

1.3 L' émergence de tensions entre les pôles de la flexibilité et de l'intensification du 
travail 

La flexibilité souvent mrse de l' avant comme l'un des pnncrpaux avantages du 

télétravail, semble être à la fois la source de certaines fonnes d' intensification et de 

précarisation du travail (Dubé, 2009 ; Largier, 2001 ; Morin, 2000; Taskin, 2006). 

Pour cause, la flexibilité qui caractérise le télétravail ne renvoie pas seulement à celle 

des individus effectuant leurs tâches, mais aussi aux tâches elles-mêmes. « Ce qui 

importe alors, c' est que [le travail] soit effectué n'importe où et que sa localisation 

change au gré des besoins de l 'entreprise » (Carré et Craipeau, 1996 : 347). Pour 

permettre que l 'activité soit détachée d 'tm lieu, d 'un temps et d ' une personne 

particulière, le travail est découpé, fragmenté, morcelé en autant de tâches réalisables, 
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peu importe l'individu qui les exécute. Dans cette acception de rentabilité 

économique, le télétravail semble faire primer l ' acte sur son acteur (Largier, 2001). 

Outre la dégradation du contenu des tâches, qui peuvent être plus répétitives, plus 

routinières ou encore plus limitées, la substitution plus facile de ce type de poste 

concourt également à la précarisation du statut d' emploi des télétravailleuses et 

télétravailleurs. Cette précarisation est accentuée par le fait que la plupart du temps, le 

« choix » du télétravail n ' est pas celui des employées, employés. En effet, les raisons 

qui justifient le recours au télétravail sont surtout motivées par les exigences du 

travail lui-même et un pourcentage assez réduit de télétravailleuses et télétravailleurs 

le pratique finalement pour des motifs de conciliation travail-vie personnelle 

(Tremblay et Najem, 2010; Turcotte, 2010). En somme, la nature des tâches, souvent 

techniques et répétitives, qui rendent possible un travail exclusivement à distance, 

combinée au statut généralement précaire de ce type d ' emploi concourt à une certaine 

intensification du travail. 

1.4 Le lien social à l' épreuve des TIC 

Le renouvèlement des fom1es de coordination propres au télétravail transforme les 

conditions de coprésence dans l' organisation elle-même, mais également dans les 

relations de la télétravailleuse et du télétravailleur avec les autres (collègues, 

donneurs d'ordre, supérieurs hiérarchiques). Ainsi, la distance associée à la 

communication essentiellement médiatisée en télétravail questionne la structure des 

liens sociaux. L'exhortation des travailleuses et travailleurs à une plus grande 

autonomie, le découpage du travail en unités indépendantes et la médiatisation accrue 

des échanges sont susceptibles d'altérer la raison d ' être du collectif dans ses 

fondements mêmes. 

Depuis la Révolution Industrielle qui a rassemblé les travailleuses et travailleurs dans 

les usines autour des outils de production, le travail est devenu le lieu central du lien 
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social en prenant le relais des anciens sites sociaux d' affiliation (Brun et Dugas, 

2005). Toutefois, dans la pratique du télétravail, les sphères qui ont vu se développer 

ces liens sociaux n' existent plus. La tendance à fragmenter le travail conduit les 

individus à perforrner dans la réalisation de leurs tâches spécifiques, mais à les 

désengager du projet, entendu comme un tout. Une fois leurs tâches terminées, leur 

engagement l 'est aussi (Dubé, 2009). C' est ams1 que la plus-value de l' « être 

ensemble » n'apparaît plus évidente. Sur le plan organisationnel, bien que les 

structures traditionnelles soient conservées et que les équipes de travail demeurent, il 

n'est plus aussi indispensable de construire des groupes qui partagent des valeurs 

communes (Carré et Craipeau, 1996). Les principales raisons qui poussent les 

télétravailleuses et télétravailleurs à se réunir découlent alors le plus souvent d'un 

dysfonctionnement, d 'une pla1ùfication stratégique ou d'un processus d' ajustement 

nécessaire à la résolution d'un problème spécifique (Dubé, 2009). Dans d' autres cas, 

échanger de manière informelle, mieux se « connaître », développer un sentiment 

d' appartenance, sont autant de motifs qui deviennent l ' objet même des rencontres en 

face-à-face (Dubé, 2009). 

Toutefois, l ' intangibilité de ce lien social, qui par ailleurs se construit habituellement 

sur du long terme, fait en so1ie que cette logique visant à « rattraper » les liens 

sociaux au travail dans des temps bien circonscrits, a souvent peu d' impacts réels sur 

le sentiment de cohésion de l'équipe (Taskin, 2006) . Pour cause, l 'unité du collectif 

et le sentiment d'appartenance qui en découle se construisent pour une bonne part à 

travers les relations affectives et les échanges informels entre les membres du groupe 

(Cormier, 2008; Landry, 2007; Marc et al., 2011). De surcroît, c' est principalement 

au travers des messages non-verbaux et paraverbaux que se construit l ' aspect relation 

de la communication (Watzlawick, 1972). Les TIC, en centrant les échanges sur la 

tâche et le contenu, offrent peu d'occasion de développer les liens sociaux et affectifs 

entre les membres d'une équipe. 



----------------------------------------

Sachant que la teclmologie réduit la quantité et la richesse de 1 'information 
échangée, les équipes virtuelles ont plus de difficulté à accomplir des 
activités d'établissement et de consolidation d' équipe (team building), 
alors que, paradoxalement, ce sont les liens créés à travers ces échanges 
qui les aideront à passer à travers les moments difficiles et à affronter les 
défis que les équipes auront à surmonter et qui les mèneront donc à la 
réussite (Dubé, 2009 : 78). 
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De plus, dès lors que surgissent des désaccords, des malentendus ou des tensions, les 

conditions nécessaires à mettre en œuvre pour clarifier la situation (notamment les 

habiletés communicationnelles que sont l ' écoute, le questionnement et le feedback) 

requièrent le plus souvent une coprésence des individus (Cormier, 2008). Pour autant, 

la communication d ' affitmation et d' expression favorisée par les TIC apparait peu 

propice lorsque la situation demande une centration sur la relation plutôt que sur le 

contenu. 

Si les champs de la psychologie du travail ont montré depuis longtemps l ' impotiance 

du collectif de travail dans des organisations du travail traditionnelles (Bobillier 

Chaumon, 2014), la question se pose de la nature de ces nouveaux types de collectifs 

dans les organisations du travail médiatisées par les technologies . Bien que les 

travailleuses et travailleurs, réunis par le réseau des TIC, continuent d' échanger des 

informations et de coopérer, la fragilisation du groupe entendu comme un tout n ' est­

elle pas le germe d'un démantèlement du collectif de travail? En bornant la 

responsabilité des travailleuses et travailleurs à leurs tâches individuelles, qu ' advient­

il du sentiment de responsabilité globale qui caractérise intrinsèquement le travail 

d' équipe? Les principes mêmes de cohésion et de solidarité ne sont-ils pas alors 

directement atteints? 
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1.5 Objectifs de recherche et question générale de recherche 

La pratique du télétravail fait naitre des paradoxes entre le contrôle additionnel du 

rendement et l' autonomie accrue des travailleuses et travailleurs, de même qu' entre la 

flexibilité que procure cette modalité de travail et l'intensification et la précarisation 

qu ' elle engendre. L' émergence de ces tensions associées à la médiatisation des 

communications en situation de télétravail renouvèle la nature du lien social propre 

aux collectifs de travail. Toutefois, bien que le phénomène du télétravail soit 

largement documenté du point de vue organisationnel et managérial, il comporte 

encore beaucoup de zones d 'ombre lorsqu ' il est question de mieux comprendre les 

dynamiques relationnelles concourant à la structuration du collectif de travail. 

À travers cette recherche, nous souhaitons explorer les enJeux relationnels qm 

caractérisent la construction du collectif de travail dans le contexte spécifique du 

télétravail. En adoptant une perspective communicationnelle centrée sur les relations, 

nous souhaitons également mieux comprendre les tenants et aboutissants des tensions 

mises en évidence dans la problématique. Dans cette optique, nous ne chercherons 

pas nécessairement à apporter des solutions aux interrogations que fait naitre cette 

problématique, cette recherche se voulant plutôt une pierre à l ' édifice permettant de 

dresser un portrait d'une situation jusque-là peu étudiée. 

Sur la base de cet objectif, la question générale qui guidera notre recherche sera: 

« Comment le collectif de travail se construit-il dans un contexte de télétravail, en 

regard du renouvèlement du lien social et de 1' émergence de nouvelles tensions qui y 

sont associés? » 

1.6 Pertinence sociale et scientifique 

Le contexte socioéconomique actuel pousse les organisations à adopter des modalités 

de travail axées sur la recherche d 'une plus grande flexibilité . À ce titre, la littérature 
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révèle la popularité grandissante du télétravail auprès de nombreuses entreprises. 

Considérant le nombre de plus en plus impmiant d' individus concernés par la 

pratique du télétravail, il apparaît essentiel de questionner plus en profondeur les 

conséquences psychosociales de ces choix organisationnels. Ainsi, sous 1' angle 

particulier de 1' approche communicatiom1elle, centrée sur les relations entre les 

individus, cette recherche permettra d' emichir la compréhension entourant la 

construction des collectifs de travail et de leur dynamique relationnelle en contexte de 

télétravail. En outre, la littérature révélant des tensions à 1' œuvre entre plusieurs 

phénomènes propres au télétravail (autonomie et contrôle; flexibilité et intensification 

du travail), cette recherche permettra d' explorer les dynamiques sous-jacentes à ces 

tensions et de mettre en relief certaines caractéristiques psychosociales des collectifs 

de télétravailleuses et télétravailleurs. 

Par ailleurs, si l' objet du télétravail compte de nombreuses publications dans le 

domaine de la gestion, les recherches se penchant sur la nature du lien social dans le 

contexte de cette modalité de travail sont plus rares; en effet, la plupart des écrits 

scientifiques francophones de cette nature se bornent généralement à l ' étude du 

sentiment d'isolement, souvent associé au télétravail. À ce titre, la perspective 

communicationnelle à partir de laquelle nous souhaitons étudier les collectifs de 

travail en contexte de télétravail représente un apport à la compréhension de cet objet 

de recherche. 



CHAPITRE II 

CADRE THÉORIQUE 

Dans ce chapitre, nous dressons un portrait des différents angles théoriques utilisés 

par d'autres chercheurs relativement à la problématique dégagée et nous définissons 

les principaux concepts contenus dans notre recherche, afin de comprendre le 

phénomène plus en profondeur. 

2.1 Le télétravail 

Dans cette première section de notre cadre théorique, nous approfondissons le 

concept central de notre étude en présentant dans un premier temps les définitions du 

télétravail, suivies de ses perspectives paradigmatiques. Nous défmissons également 

les concepts de distance et de contrôle qui caractérisent la modalité du télétravail. 

2.1.1 Définitions du télétravail 

L'engouement des dernières armées pour le télétravail a engendré de nombreuses 

études qui ont cherché à définir et à délimiter l 'objet. Paradoxalement, ce 

foisonnement de publications scientifiques rend difficile la circonscription d'une 

définition claire et consensuelle de cet objet d' étude. En effet, il apparaît que chaque 

discours, guidé par ses enjeux propres et défendant une position particulière, adapte la 

définition en fonction de son propre angle d ' approche. Le résultat de l ' analyse de ces 

nombreuses publications sur le sujet offre donc un constat, celui qu ' il coexiste 

différentes acceptions du télétravail et que chacune prise isolément n'offre qu 'une 

perception parcellaire du phénomène. 
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Il est tout de même possible de réunir certains éléments qui font consensus dans 

1' établissement d'une définition du télétravail. En effet, dans la plupart des définitions 

proposées, le concept de télétravail sous-entend toujours la distance géographique et 

l'utilisation des teclmologies de l' inf01mation et de la communication (Brunelle, 

2009; Largier, 2001; Taskin, 2006; Valenduc et Vendramin, 2004). Ainsi, quelle que 

soit la définition retenue et les logiques qui les sous-tendent, le télétravail est toujours 

une situation dans laquelle un individu effectue une activité à distance du lieu 

considéré comme "normal" dans le cadre de l'exécution de sa tâche, tout en utilisant 

les TIC (Largier, 2001). 

Thomsin (2003), de même que Tremblay, Chevrier et Di Loreto (2006) distinguent 

différentes modalités de travail faisant partie de la grande catégorie du télétravail, à 

savoir le télétravail à domicile, le télétravail au bureau des clients et le télétravail dans 

un autre siège d'activité. Tremblay, Chevrier et Di Loreto précisent que les groupes 

de télétravailleurs peuvent se caractériser sur une base spatio-temporelle et 

définissent le télétravail selon le lieu de travail et selon le nombre de jours travaillés à 

l' extérieur du lieu d' affaires principal de l' employeur. 

De son côté, Walrave (20 1 0) définit le télétravail en soulignant le caractère spécifique 

du contrôle des activités en contexte de télétravail. Pour lui, il s' agit de : 

[ .. . ] l' exécution d'une activité professionnelle à distance grâce aux 
technologies de l' information et de la communication, c' est-à-dire à 
l' extérieur de l 'endroit où le résultat de ce travail est attendu et en dehors 
de toute possibilité physique pour le donneur d'ordres de surveiller 
l' exécution de la prestation (Walrave, 2010 : 76). 

Pour sa part, Taskin (2006) ajoute aux éléments de dispersion spatiale et d 'utilisation 

des TIC la notion de fréquence de l'arrangement, distinguant ainsi le télétravail du 
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travail à distance, plus large, ou du travail à domicile, qui ne suppose pas 

nécessairement le recours aux TIC. 

Pour Sullivan (2003), le télétravail se doit d ' être défini selon la nature de chaque 

projet, considérant que la nature du télétravail varie selon les TIC, le lieu de travail, la 

propmiion de travail décentralisé et les atTangements contractuels. 

Dans le cadre de notre recherche, nous retiendrons la définition générale du télétravail 

impliquant la distance géographique d'un lieu de travail cenh·alisé associée à 

l 'utilisation des TIC, en nous concentrant sur la forme la plus couramment associée à 

cette modalité de travail, à savoir le télétravail à domicile. 

2.1 .2 Les perspectives paradigmatiques du télétravail 

Dans son importante recension de la littérature portant sur le télétravail, Largier 

(2001) identifie trois types de projets autour de cet objet, comme autant de 

perspectives appelant différents discours ainsi que différents critères de spécification 

du télétravail. Bien que cette étude date de 2001 , notre propre revue de la littérature 

sur le sujet nous pousse à croire que ces résultats sont toujours représentatifs de la 

réalité. Ces trois perspectives paradigmatiques s ' miiculent autour des projets 

politique, individuel et organisationnel. Nous nous bornerons à rapporter les éléments 

concernant les projets individuel et organisationnel; le projet politique, qui conçoit le 

télétravail comme un moyen au service d'enjeux économiques nationaux (à travers 

des politiques d 'emploi) apparaît trop éloigné des préoccupations qui nous habitent 

dans cette recherche. 

Le télétravail comme projet individuel de mode de vie 

Ce discours porte sur le rapport direct du télétravail aux individus et le perçoit comme 

un projet de modification du quotidien. Dans cette perspective microanalytique, le 
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télétravail se définit d ' abord et avant tout par rapport à la télétravailleuse ou au 

télétravailleur en tant qu ' acteur, prenant en compte ses aspirations, ses besoins et ses 

particularismes identitaires. Ici , 1 'attention est dirigée vers les changements des 

conditions de vie au travail et l' évolution des relations professionnelles engendrés par 

le télétravail. Les critères retenus pour décrire le télétravail sont alors ceux qui 

touchent directement le télétravailleur et 1 'utilisation de son temps et de son espace de 

travail ainsi que l' évolution de ses relations à autrui. 

Le projet managérial et organisationnel 

Dans ce contexte, le télétravail est un outil organisationnel venant supporter la 

flexibilité tant recherchée par les entreprises. Il est conçu comme un élément parmi 

d ' autres contribuant à la mise en place de nouvelles fmmes organisationnelles. 

Toutefois, la flexibilité n ' est désirée que parce qu ' elle représente des gains potentiels 

pom 1' organisation. Les voix qui adoptent cette perspective sont principalement de 

nature gestionnaire et le font dans l' optique managériale, donnant des recettes pour 

mettre en place le télétravail dans une organisation ou encore dans une optique de 

rentabilité économique, vantant alors la hausse de la productivité et la diminution des 

couts qu' il permet. Selon cette perspective, le télétravail n ' est qu 'un moyen, les 

enjeux étant souvent d 'abord ceux de la rentabilité. Ici, les critères qui servent à 

qualifier le télétravail font référence aux conditions environnementales, 

organisatiormelles et juridiques dans lesquelles se déroule l' activité. 

C' est au croisement de ces deux perspectives que s' articule notre recherche. En effet, 

nous tenterons de mieux comprendre les transformations des conditions de vie et des 

relations professionnelles des individus à un niveau microanalytique, à la lumière des 

nouvelles organisations du travail caractérisées notamment par la recherche de la 

flexibilité et la médiatisation des échanges. Ainsi, nous chercherons à mieux cerner 

les implications psychosociales du télétravail, entendu comme un outil permettant 

davantage de flexibilité. 
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2.1.3 La distance 

Une des caractéristiques fondamentales du télétravail étant le fait de travailler en 

dehors du cadre nonnal de l' organisation, la notion de distance fait partie intégrante 

de cette modalité de travail, c' est pourquoi elle représente un enjeu central dans la 

plupart des études s' intéressant au télétravail. Néanmoins, les auteurs ne perçoivent 

pas tous de la même manière les implications qui découlent de cet éloignement entre 

certains employés et le reste de l' organisation. Pour certains (Caimcross, 1997), les 

contraintes de distance géographique sont aujourd'hui maîtrisées grâce à la 

démocratisation de nombreux outils technologiques (messagerie électronique, 

messagerie instantanée, visio et audio-conférences) tandis que pour d' autres (Oison 

et Oison, 2000; 2002), « la distance n ' est pas mmie » et la proximité physique 

demeure essentielle pour que les groupes de travail puissent fonctionner efficacement. 

Cette large palette dans l ' appréhension du concept provient en partie du fait que 

celui-ci renvoie désom1ais à des significations multiples, l' essor des moyens de 

communication et des outils technologiques ayant révolutionné les enjeux entourant 

la distance. La revue de la littérature portant sur le sujet révèle son caractère fluctuant 

et multidimensionnel. La conception physique et linéaire de la distance physique 

aurait ainsi cédé sa place à une conception davantage sociocognitive (Michinov, 

2008). 

Les travaux de O'Leary et Cummings (2007) proposent que la proximité spatiale 

entre les membres d' une même équipe ne soit pas la seule dimension à prendre en 

compte lorsqu' il est question de mesurer la distance géographique. Ils distinguent 

donc trois autres dimensions dans la dispersion géographique au sein des groupes de 

travail à distance à savoir la distance spatiale, qui concerne la stricte distance linéaire, 

la dispersion temporelle, qui renvoie à la possibilité qu ' ont les membres d 'une équipe 

à distance de travailler ensemble pendant les heures « nonnales » de bureau 

(Saunders, et al. , 2004) et la dispersion de configuration qui a trait à la répartition des 
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membres du groupe entre les différents sites peu importe la nature des distances 

spatiales et temporelles. 

Par ailleurs, plusieurs études (Cummings, 2007; Maznevski et Chudoba, 2000; 

Strauss et McGrath, 1994) révèlent les effets contrastés de la distance physique selon 

la taille du groupe et selon que les processus sont centrés sur la tâche ou sur les 

relations sociales. La coordination au sein des équipes virtuelles serait d 'autant plus 

difficile que la tâche est complexe et qu ' elle implique de nombreuses personnes 

(Michinov, 2008). 

Taskin (2006) étudie la distance induite par le télétravail à pattir du concept de 

déspatialisation. Ce demier fait référence à la gestion de la distance non seulement 

physique (géographique), mais aussi et swtout psychosociologique, relative à 

1' éloignement de 1' environnement de travail au sens lru·ge (collègues, espaces 

communs, échanges formels et infmmels, valeurs partagées, langage, etc.) 

Brun elle (20 1 0) rejoint cette idée de distinction entre deux types de distance et 

propose, pour sa part, les concepts de distance physique et de distance psychologique. 

Pour lui, la distance psychologique pourrait avoir plus de conséquences sur les 

travailleuses et travailleurs que la distance physique. Au final , le sentiment 

d' éloignement se constr-uirait davantage au niveau des représentations mentales plutôt 

qu ' en lien avec la distance géographique. Un moyen de minimiser cette distance 

serait alors de susciter chez les télétravailleuses et télétravailleurs l' émergence d'une 

représentation mentale riche au sujet des persmmes, des tâches et de l' organisation, 

tout en veillant à ce que cette représentation mentale demeure adéquate. 

Nous retiendrons les distinctions effectuées par Brunelle (201 0) et Taskin (2006) 

entre les notions de distance physique et psychologique, considérant que les enjeux 
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psychosociaux relatifs au télétravail apparaissent étroitement liés à la notion de 

distance psychologique élaborée par ces auteurs. 

Finalement, certaines études mettent en lien le concept de distance avec celui de 

déterritorialisation (Carré et Craipeau, 1996; Largier, 2001). Pour Carré et Craipeau 

(1996), 1' enjeu spatial du télétravail ne s' actualise pas tant dans la localisation de la 

travailleuse ou du travailleur à son domicile, mais plutôt dans sa mobilité 

possiblement démultipliée, rendue possible par les TIC. Ce faisant, le télétravail 

rendrait les flux de travail complètement indépendants de la localisation de la 

travailleuse ou du travailleur. De cette déterritorialisation de 1' organisation 

découlerait un autre type de déterritorialisation, celle de l' individu au travail. En effet, 

en permettant de détacher l ' activité d ' un moment, d 'un lieu et d ' un individu 

particulier, l ' organisation viserait à développer au maximum la circulation des 

travailleuses et travailleurs en son sein et favoriserait ainsi le transfe1i d ' une équipe à 

une autre, d'un projet à un autre (Cané et Craipeau, 1996), voire d 'une entreprise à 

une autre (McDonough III et al. , 2001; Zakaria et al., 2004). 

La déterritorialisation de 1' individu au travail ferait naitre une nouvelle fo1me 

d ' organisation, celle de « 1' entreprise réseau » (Largier, 2001) au sein de laquelle 

« les acteurs sont les nœuds, et les ordres, les procédures, les flux d ' informations qui 

relient les acteurs deviennent des arcs. Peu importe ici que le nœud soit un individu 

isolé, mobile ou une entreprise sous-traitante avec laquelle des liens de partenariat 

existent. » (Largier, 2001 : 220-221). Dans ce contexte, le télétravail apparait comme 

un mode d'organisation du travail qui utilise le réseau contre le tenitoire (Carré et 

Craipeau, 1996). 
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2.1.4 Le contrôle 

Les pratiques de contrôle ont considérablement évolué au cours des dernières 

décennies, délaissant le contrôle personnalisé exercé par les contremaîtres pour celui 

de la gestion des ressources humaines (GRH). Aujourd 'hui, les concepts de contrôle 

et de GRH sont d ' ailleurs étroitement liés; la GRH étant souvent conçue comme un 

outil grâce auquel les gestionnaires intègrent les actions des individus de manière à 

les rendre compatibles avec les intérêts de l' organisation (Taskin, 2006). 

Dans le cadre de notre recherche, nous retiendrons ainsi cette définition assez 

générale du contrôle comme « l ' ensemble des mécanismes et processus qm 

permettent à une organisation de s ' assurer que les décisions et comportements 

développés en son sein sont en cohérence avec ses objectifs » (Langevin, 2002 : 90). 

Les nouvelles organisations du travail médiatisées par les TIC renouvèlent la nature 

des enjeux entourant la notion de contrôle. Dans ses travaux, Taskin (2006; Taskin et 

Tremblay, 2010) étudie les effets de la déspatialisation sur les moyens de contrôle. Il 

rapporte notamment des résultats établissant des liens potentiels entre télétravail et 

surveillance rapprochée par le biais des TIC (Fairweather, 1999; Valsecchi, 2003; 

Wicks, 2002). Pour plusieurs de ces auteurs (Fairweather, 1999; Wicks, 2002), les 

technologies, plutôt que d'offrir plus d' autonomie aux télétravailleuses et 

télétravailleurs, donneraient plutôt plus d ' indicateurs de contrôle aux gestionnaires. 

Les travaux de Metzger (2014) vont également dans ce sens, en soulignant le 

caractère intrusif de certains logiciels et applications de gestion permettant 

d 'enregistrer les traces du travail et de rendre visibles les activités des individus. Ces 

phénomènes de surveillance accrue seraient d 'ailleurs particulièrement développés 

dans certains milieux, par exemple les centres d' appels au sein desquels la présence 

de nombreuses applications informatiques et un contrôle a posteriori basé sur des 

indicateurs de performance soumettraient les téléopératrices et téléopérateurs à des 
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injonctions contradictoires (traiter en masse des appels et pratiquer une relation 

personnalisée) (Metzger, 20 14). 

Morin (2000) souligne non seulement la perte des aspects qualitatifs et contextuels du 

travail associés à ce type de contrôle, mais également la tentation pour les 

gestionnaires de se contenter des éléments objectivables et mesurables combinés par 

les logiciels de contrôle, ces résultats pouvant plus facilement être présentés à titre de 

conclusion dite objective et inéluctable. L' auteur évoque également l'émergence 

d'une fonne de télésubordination due à la télédisponibilité des télétravailleuses et 

télétravailleurs . Pour lui, le télétravail transforme la portée des notions de présence et 

d' absence et fait en sorte qu ' il devient plus difficile d' être véritablement absent. 

L' absence réelle ne peut être que volontaire, consciente et recherchée par 
la prise de dispositions spécifiques [ . .. ] . Qu ' il y ait appel ou non, cette 
attente consciente, cette possibilité d ' appel en tout temps, constitue une 
charge à tout le moins psychologique [ ... ]. [Pour être absent], il lui faut 
poser un acte positif pom assmer son retrait alors qu ' autr·efois, [ . . . ] un seul 
refus de se rendre au lieu dit [pouvait] suffire. En ce sens ou de cette 
façon, la communication en continu, qu'elle soit active ou passive, 
entraîne pour le salarié une sujétion permanente (Morin, 2000 : 735-736). 

Dans certains cas, c' est par les pairs que s' instame l' intensification du contrôle. 

Certains gestionnaires, pom compenser la perte de contrôle direct sur les individus, 

mettent en place des stratégies de contrôle sociales impliquant les collègues de 

travail. Taskin et Tremblay (2010) rapportent les résultats d'une étude de Valsecchi 

(2006) illustrant le fait que dans l' équipe d'une entreprise de télécommunication 

italienne, des gestionnaires ont mis au point une stratégie de contrôle sociale appelée 

« la stratégie du regard collectif » : lorsque le nombre d'appels pris par l' équipe est 

trop faible, le gestionnaire envoie un message électronique à tous les membres de 

l'équipe. 
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Par ailleurs, il existe également des stratégies de régulation visant à échapper aux 

mesures de contrôle. Ces mécanismes de régulation peuvent être à la fois individuels 

ou collectifs et s' apparentent au concept de marge de manœuvre, largement utilisé en 

ergonomie (Vézina, 2001), qui se définit comme « la possibilité ou liberté dont 

dispose un travailleur pour élaborer différentes façons de travailler afin de rencontrer 

les objectifs de production, et ce, sans effet défavorable sur sa santé » (Durand et al. , 

2008). Dans une perspective de régulation individuelle, cette marge de manœuvre 

réfère principalement à l' interaction entre l ' individu et les moyens et outils qui lui 

sont fournis pour exécuter ses tâches. Au niveau collectif, des mécanismes collectifs 

pour ralentir les cadences ont été régulièrement observés sur des chaînes de 

production (industrie agroalimentaire entre autres) (V ézina, 2001 ). Cependant, dans 

ces contextes, les travailleuses et travailleurs sont réunis, c' est pourquoi des mesures 

de reconnaissance visuelle peuvent se développer de même que l ' environnement de 

travail peut être aménagé en conséquence. Quand les travailleuses et travailleurs ne se 

voient pas, lorsqu 'il n'y a pas de recmmaissance visuelle possible ni même de 

reconnaissance symbolique des co-travailleuses, co-travailleurs, comment ces 

mécanismes d' ajustement aux mesures de contrôle se mettent-ils en place? 

Ces différents résultats de recherche portant sur le contrôle illustrent plusieurs 

phénomènes: l'utilisation des TIC renforcerait les pratiques de contrôle et ferait 

émerger de nouvelles fonnes de contrôle sociales et idéologiques (par les pairs, par la 

forte implication personnelle liée aux notions de présence et d' absence, qu ' implique 

la pratique du télétravail). De plus, s' il existe des stratégies de régulation 

individuelles et collectives pour échapper aux mesures de contrôle dans des contextes 

de travail en présence, 1' existence de ces phénomènes reste à explorer dans des 

contextes de télétravail. Finalement, ces modes de contrôle pourraient aussi avoir des 

conséquences sur la productivité des individus puisqu 'en se focalisant uniquement sur 

les résultats, les employées et employés ne seraient valorisés que dans le court-terme 

(Kurland et Cooper, 2002). 
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2.2 Le collectif de travail 

Dans cette section, nous définissons le concept de collectif de travail avant de 

présenter la nature de ses apports pom les individus. Nous présentons finalement des 

caractéristiques de la cohésion groupale et soulevons certains questionnements 

relatifs à la construction de la cohésion d' un collectif dans un contexte de travail 

médiatisé par les TIC. 

2.2.1 La définition du collectif de travail 

Dans un premier temps, à 1' aide des travaux de Carol y (20 1 0), nous établirons une 

distinction entre le travail collectif et le collectif de travail. Pour Carol y (201 0 : 99), 

Le travail collectif est défini comme l 'exécution d'une tâche mais surtout 
comme la mise en œuvre de régulations collectives d' une activité de 
travail. Le travail collectif entraine des actions coord01mées de plusiems 
opératems: un travail collectif n ' est pas un agrégat d ' activités 
individuelles, mais la réalisation conjointe d ' une même activité par 
plusiems opératems, dans des lieux et des temps qui peuvent être communs 
ou différents. 

Ainsi, pom Caroly (201 0), la notion d ' interdépendance entre les opérateurs est 

primordiale pour pouvoir parler de travail collectif. De façon pragmatique, cette 

interdépendance peut être illustrée par différentes fonnes de l' action collective, 

notamment la co-action, la collaboration, la coopération ainsi que l' aide et l ' entraide. 

Le travail collectif couvre deux principales fonctions. La première concerne la 

régulation de la production par la mise en œuvre de régulations collectives visant à 

gérer les obligations du système et les perturbations externes (Reynaud, 1988). Une 

deuxième fonction du travail collectif porte sm la régulation de 1' efficience qui ne 

concerne plus seulement une recherche de compromis dans l' activité entre les 

contraintes du système et l ' individu, mais qui est également en interaction avec les 
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autres acteurs de la situation. De fait, « l ' opérateur expert sera capable d' estimer, 

outre sa propre charge de travail instantanée et son évolution probable, celle du ou 

des co-équipiers avec qui il collabore pour mener ensemble des tâches qui leur sont 

dévolues » (Mariné et Navano, 1980, cité par Caroly, 2010 : 94) . 

Finalement, pour qu 'un travail collectif puisse se réaliser, plusieurs conditions 

doivent être rassemblées : (1) la coopération nécessite de la coordination ; (2) la 

concertation avant l'action ; (3) la stabilité de l ' équipe et la diversité des membres ; 

(4) les outils cognitifs facilitant les activités métafonctionnelles collectives ; (5) des 

marges de manœuvre laissées par l ' organisation du travail. 

Dans un deuxième temps, il importe de définir ce que Caroly entend par la notion de 

collectif de travail. Précisons d ' emblée que le collectif de travail se distingue du 

groupe, entendu comme un ensemble de personnes, qui se constitue volontairement et 

dont la taille est limitée (Anzieu et Martin, 1982). Le collectif de travail se distingue 

également de l' équipe, structurée par des prescriptions plus ou moins précises qui 

définissent la tâche collective, les objets etles conditions de l' activité (Caroly, 2010). 

Pour Carol y (20 1 0) , il est possible de parler de collectif de travail lorsque plusieurs 

travailleuses et travailleurs concourent à une œuvre conunune dans le respect des 

règles, leurs propres règles d 'action et les règles de métier. 

Le collectif de travail se constitue dans et par cette activité de production 
de règles, qui correspond à un ensemble d' autres buts que ceux définis par 
la tâche, qui sont plus personnels aux opérateurs concernant leur propre 
santé (Pueyo et Gaudart, 2000), leur sécurité (de la Garza, 1995) ou la 
gestion de leurs systèmes d ' activité (Curie et Hajjar, 1990). (Caroly, 2010: 
98). 

Caroly (2010) souligne le fait que le collectif de travail n 'existe qu 'en lien avec 

l'action: « C 'est dans l ' acte que se concilient l ' individuel et le collectif ; dans 
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l' expérience pratique du travail » (Duraffourg et Hubault, 1993, cité par Caroly, 

2010: 100). 

Pour Caroly (2010 : 104), le collectif de travail a pour fonction « d'assurer la 

dialectique entre soi et les autres ». Plus précisément, il remplit deux grandes 

fonctions : (1) le pouvoir d ' agir et (2) la santé. 

Sa première fonction, le pouvoir d' agir, dépend de plusieurs facteurs organisationnels 

tels que 1' organisation du travail, les tâches, les outils, les règles, mais il est 

également dépendant du rapport entre l' individu et le collectif. Ce pouvoir d' agir de 

1 ' individu issu du collectif de travail entretient des liens étroits avec la création des 

marges de manœuvre et s ' inscrit dans une triangulation avec le pouvoir penser et le 

pouvoir débattre, qui sont ensemble des dimensions sources de santé (Caroly, 2010; 

Daniellou, 1998). 

La deuxième fonction du pouvoir d'agir est la santé. En effet, en légitimant 

l'orientation de l ' individu, le collectif de travail protège la santé mentale du 

travailleur (Davezies, 2005). Ainsi, le collectif de travail agit auprès de l' individu non 

seulement pour que celui-ci puisse opérer, mais aussi sur le plan subjectif, pour 

construire son épanouissement et son engagement dans le travail. Pour Dejours 

(1995 : 14), « c' est par la coopération avec autrui que l' on construit la santé. La santé 

est intersubjective et sociale ». Pour trouver le juste équilibre entre santé et 

productivité, discussion et évaluation du collectif sont ainsi nécessaires . De fait, « le 

collectif de travail défend la santé de ses membres dans la mesure où il pousse à ce 

que le débat social ne porte pas directement sur des questions de personnalités, mais 

sur des questions d 'organisation du travail » (Caroly, 2010: 15). 
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2.2.2 L' apport du collectif de travail 

Les recherches menées en psychodynamique du travail sur le rôle et 1' importance des 

collectifs de travail ont montré que les travailleuses et travailleurs ont besoin de se 

valider, de vérifier et de discuter leurs choix et leurs façons de faire dans 1' optique de 

soutenir l ' incertitude et le doute liés à la prise de décision (Dejours, 1995). De cette 

façon, les collègues de travail faisant face à des tâches similaires deviennent des 

points d'appui essentiels au développement de compétences, de même qu ' à la 

reconnaissance de leurs forces et faiblesses (Durand et al., 2011). Le collectif de 

travail et les règles de métier qui le régissent se construisent notamment sur la 

possibilité d'échanger avec ses collègues sur ses façons de faire. Ces règles peuvent 

se mettre en place à travers un processus de régulation entre les individus permettant 

d' encadrer la façon dont chacun négocie son rappo1i au travail et de soutenir la prise 

de décision dans des situations difficiles (Durand et al. , 2011 ). 

De leur côté, Marc et al. (2011) soulignent également l' imp01iance de l ' échange au 

sein d'un collectif de travail, particulièrement en regard des émotions. Pour ces 

auteurs, le rôle des émotions dépasse la sphère de l'individu, celles-ci représentant 

des informations utiles pour l' ajustement et le maintien d'un niveau de performance 

dans un groupe. En se privant de la possibilité de « lire » les émotions des membres 

d'un groupe, il n ' existe plus de possibilité de détecter l' impact corporel et individuel 

d'une situation, ce qui peut altérer la capacité de prendre une décision compatible 

avec la santé des personnes qu 'elle engage (Damasio, 1994, 1999; Lowenstein et 

Lerner, 2003, dans Marc et al. , 2011). 

Pour Rimé (2005, dans Marc et al. , 2011), le partage des émotions comporte 

d' importantes fonctions sociocognitives adaptatives; en effet, les émotions des 

collègues constituent pour le sujet une source importante de son ajustement présent et 

futur face aux opporturlités et aux menaces qui existent dans leur milieu commun. À 
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travers le partage social autour d ' évènements porteurs d'une charge émotionnelle, 

plus souvent présents dans les métiers impliquant des relations interpersonnelles , les 

membres d'un collectif de travail développent une expertise sur les caractéristiques de 

leur environnement de travail et apprennent ainsi à se prémunir des éléments 

problématiques de cet environnement (Rimé, 2005, dans Marc et al. , 2011). 

Parallèlement, 1' échange social entourant les émotions influence également la relation 

entre des collègues en leur permettant de développer des métaconnaissances sur 

1' autre et sur leur relation, facilitant leur coopération ultérieure en situation de crise 

(Marc et al., 2011). Finalement, le partage social des émotions favorise également le 

renforcement du sentiment d' appatienance à un collectif de travail, les émotions 

participant largement à la construction d 'un sentiment de cohésion (Landry, 2007). 

En revanche, en plus d' engendrer un moindre apprentissage des expériences, 

l' absence de possibilité de soutien par les collègues peut favoriser chez les 

travailleuses et travailleurs le développement de stratégies psychologiques de défense 

pour faire face à l' ru1goisse occasionnée par le doute ou la peur de faire des eneurs. 

Ces stratégies psychologiques de défense peuvent aider la travailleuse et le travailleur 

à lutter contre l' angoisse et leur pe1mettre de conserver leur emploi malgré l'absence 

de soutien, mais elles comportent des revers. En effet, elles permettent également le 

maintien de situations de dysfonctionnements (Durand et al., 2011) et font en sorte 

que des problèmes récUITents au niveau du collectif de travail sont traités, non pas 

comme tels, mais plutôt comme des réalités singulières (Marc et al. , 2011). 

2.2.3 La construction de la cohésion groupale à l' épreuve des TIC 

La cohésion groupale se trouve au centre de la structure affective d ' tm groupe 

(Cormier, 2008; Landry, 2007). Ce phénomène a trait à la force d' attraction d'un 

groupe sur ses membres et au désir de ceux-ci que le groupe se maintienne (Landry, 

2007; Mongeau et Saint-Charles, 2006). Il réfère notamment au sentiment 
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d' appartenance, à la solidarité et à la mobilisation (Aurousseau, 2015). Festinger et 

al. (1950) conçoivent ce phénomène comme la résultante de toutes les forces agissant 

sur les membres pour qu ' ils demeurent dans le groupe. 

Dans son modèle développemental du groupe restreint, Landry (2007) identifie des 

obstacles à l' atteinte de la cohésion au niveau de la composante affective des groupes. 

Il s'agit des tensions primaires d'une part, qui apparaissent au début de la création 

d'un groupe et qui se manifestent par une politesse marquée dans les échanges, w1 

certain ennui, une sensation de malaise, qui font en sorte que le contenu des échanges 

est souvent superficiel. Par la suite, les tensions secondaires apparaissent au moment 

où se vivent habituellement les premiers af:fi:ontements relatifs à l'orientation du 

groupe et à la structuration du travail. Elles se traduisent notamment par de fortes 

tensions, une atmosphère plutôt agitée et une hostilité pouvant conduire à des 

agressions verbales entre les membres. Une fois les tensions secondaires dénouées, le 

groupe est en mesure de se concentrer sur la visée commune. Cependant, ces tensions 

secondaires sont susceptibles de réapparaître à différents moments dans la vie du 

groupe. La cohésion résulte alors du dépassement de ces tensions; elle se construit au 

fur et à mesure que le groupe se développe, à travers les interactions des membres et 

les possibilités de confronter leurs perceptions et leurs représentations en regard de la 

visée commune (Landry, 2007). 

Dans un environnement de travail où 1' essentiel de la communication est médiatisée 

par les TIC, le dépassement de ces obstacles menant à une véritable cohésion 

groupale apparaît d' autant plus complexe. S'il est relativement aisé de dépasser le 

stade des tensions primaires, il en va autrement des tensions secondaires qui 

demandent des ajustements relationnels répétés sur une période de temps 

suffisamment longue pour régler les malentendus et harmoniser les perceptions et la 

structuration du travail autour de la visée commune (Aurousseau, 2015). Pour cause, 

la réussite de ces ajustements relationnels demande une certaine compétence 
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communicative (Penley et al., 1991) impliquant notamment le recours aux habiletés 

conummicationnelles que sont l ' écoute, le questionnement et le feedback (Connier, 

2008). L'utilisation de ces habiletés bénéficie grandement d'un contexte 

mutuellement partagé en face-à-face, permettant l' accès et l' ajustement mutuel au 

non-verbal de son interlocuteur. Dans un groupe dont les communications sont 

maj01itairement médiatisées par les TIC, le manque d' occasions d' ajustements 

relationnels en face-à-face peut entraîner les individus dans des conflits pathogènes, 

voire dans une détresse menant à un sentin1ent d' isolement (Aurousseau, 2015; Marc 

et al., 2011). 

En outre, l ' utilisation intensive des TIC dans un groupe de travail peut aussi mener à 

une fausse cohésion, du fait que certains malentendus et désaccords entre collègues 

peuvent passer inaperçus ; les salariés ont alors le sentiment de mieux se comprendre, 

ce qui favorise une représentation commune du collectif (Rosanvallon, 2006), mais 

pour autant, cette cohésion de surface n' est pas suffisante quand vient le temps de 

régler des conflits d' attitudes, de croyances ou de valeurs. Les difficultés relatives au 

dépassement des tensions secondaires, en limitant la capacité de se centrer sur la 

continuité du travail, restreignent également la capacité collective de développer une 

organisation du travail répondant mieux aux objectifs organisationnels (Aurousseau, 

2015). 

2.3 Le modèle systémique de la communication 

Dans le domaine de la communication, les modèles axés sur la transmission et la 

réception de l' information ont longtemps prévalu (Shannon, Weaver), notamment 

dans les recherches sur la persuasion et l' influence. Toutefois, pour étudier les 

phénomènes communicationnels à l'œuvre dans tm petit groupe d' individus, ces 

modèles apparaissent insuffisants pour rendre compte de la complexité qui caractérise 

la communication interpersonnelle (Cormier, 2008) . 
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En revanche, le modèle systémique et pragmatique de « l' école de Palo Alto » permet 

d' appréhender les interactions humaines de façon plus riche. La systémique propose 

ainsi de voir la communication comme un modèle plutôt que comme un schéma 

théorique. « Ce qui prime, c ' est de concevoir la conmmnication conm1e un processus 

complexe et dynamique » (Marc et Picard, 2008 : 70). En centrant l ' attention sur les 

rapports entre les individus plutôt que sur les caractéristiques particulières de ces 

derniers, cette approche aborde la commwùcation sous l' angle interacti01mel et prend 

en compte la situation particulière dans laquelle s ' inscrit l ' interaction. De fait, l ' étude 

de la communication dépasse les seuls actes de parole puisque la construction de sens 

émanant de l ' interaction ne peut avoir lieu sans s' inscrire dans un certain contexte. 

Comme l' exprime Varela (1989: 115), « l ' acte de co11m1uniquer ne se traduit pas par 

w1 transfe1i d' info1mation depuis l ' expéditeur vers le destinataire, mais plutôt par le 

modelage mutuel d ' tm monde commun au moyen d'une action conjuguée ». 

À la lumière des préceptes de la communication énoncés plus haut, les interactions 

médiatisées par les TIC soulèvent plusieurs défis. Dans un premier temps, nous 

aborderons ces défis en regard de deux des axiomes de la communication proposés 

par l'école de Palo Alto. 

Bateson et les travaux issus de l ' école de Palo Alto ont distingué deux mveaux 

présents dans toute communication, à savoir le contenu et la relation, que l' on peut 

traduire par un message transmis et le rapport entre deux acteurs (Brouillet et 

Deaudelin, 1994). Si le message transmis au niveau du contenu est habituellement 

facile à décoder (il se base sur des faits explicites), celui basé au niveau de la relation 

l' est moins. En effet, ce deuxième niveau, qui traduit des émotions concernant à la 

fois la signification du message et la relation entre les individus en question, se 

manifeste le plus souvent par la communication non-verbale, notamment le ton, le 
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rythme du débit, la distance entre les interlocuteurs, le regard, la posture, les gestes 

(Cormier, 2008). 

À cet égard, le contexte des communications médiatisées par les TIC rend difficile la 

prise en compte du niveau de la relation. En effet, la communication digitale 

(développée dans le paragraphe suivant) qui caractérise les TIC favorise une 

communication centrée sur la tâche; le fait que les interactions soient privées d'une 

bonne part sinon de l' entièreté des aspects non-verbal et paraverbal de la 

communication contraint les individus à se centrer davantage sur l' information que 

sur la relation. Pourtant, la dimension relationnelle de la communication comporte 

des significations qui ont souvent autant de poids et d ' impact que le contenu du 

message (Cormier, 2008). « S' en tenir uniquement au contenu explicite du message 

équivaut à amputer l ' interaction de significations nombreuses et essentielles : les 

problèmes dits « de communication » sont rarement le seul fait d'une mésentente au 

sujet du contenu » (Cormier, 2008 : 33). 

Un autre axiome de la communication développé par Bateson et repris par l' école de 

Palo Alto distingue deux modes de communication, soit le mode digital et le mode 

analogique. Le mode digital réfère en communication à des signes arbitraires utilisés 

conformément à la syntaxe logique de la langue et sert davantage la transmission 

d' information. De son côté, la communication analogique a des rapports plus directs 

avec ce qu ' elle représente et concerne pratiquement toute communication non-verbale 

et paraverbale. Ainsi, en lien avec les deux niveaux de communication explicités plus 

haut, le contenu serait transmis sur le mode digital, tandis que la relation serait 

essentiellement de nature analogique (Watzlawick et al. , 1972). 

Dans un contexte de communication médiatisée par les TIC, le langage digital est 

largement privilégié, la majorité des échanges ayant lieu par l' entremise de dispositifs 

techniques, le plus souvent sous la forme écrite des messages électroniques. 
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Cependant, dès lors que la relation est au centre de la communication, le langage 

digital est à peu près dénué de sens. Si l ' utilisation de logiciels de visioconférence 

(comme Skype) compense en partie la perte des aspects non-verbal et paraverbal de la 

communication par messages électroniques, il demeure que ces dispositifs ne peuvent 

remplacer parfaitement la communication en face-à-face (problèmes techniques, 

image et parole saccadées, vision d'une partie seulement du corps de l ' interlocuteur, 

présence de bruits et distractions dans les environnements respectifs des 

interlocuteurs). 

Pour Marcoccia (2000), les utilisateurs de la communication écrite médiatisée par 

ordinateur peuvent toutefois compenser l' absence de données paraverbales et non­

verbales en « simulant » ces dimensions de l' oralité grâce à diverses conventions 

graphiques que sont notamment les émoticônes, la ponctuation expressive, 

1 'utilisation de capitales ou les conunentaires métadiscursifs. Particulièrement, les 

émoticônes auraient plusieurs fonctions pour pallier ces manques au niveau de la 

relation, dont celles de décrire 1' état d' esprit du locuteur (joie, colère .. . ), d' apporter 

une aide au destinataire pour interpréter l' énoncé (émoticône clin d' œil), d' indiquer la 

relation que le locuteur désire instaurer avec le destinataire, ou encore de désamorcer 

le caractère offensant d 'un message (Marcoccia, 2000). L'utilisation de ces indices 

non-verbaux et paraverbaux participeraient ainsi à la définition contextuelle de la 

situation et à l' expression des émotions, nécessaires à la structure et au maintien d'un 

groupe (Heise et O'Brien, 1993, cité par Marcoccia, 2000). Le recours à ces procédés 

aurait également une fonction sociale en permettant à ses utilisateurs de marquer leur 

appartenance à une communauté virtuelle par 1 'utilisation et la maîtrise de codes et de 

protocoles propres à un groupe spécifique. 

En somme, les deux axwmes développés par 1' école de Palo Alto que nous 

rapportons ici révèlent le double aspect de toute communication, à savoir le contenu 

et la relation, ainsi que 1' importance de prendre en compte les deux modes de 
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communication digital et analogique pour pouvoir comprendre un message dans son 

entièreté. Les communications médiatisées par les TIC, caractérisées par leur nature 

digitale, favorisent cependant les échanges au niveau du contenu et apparaissent 

moins propices lorsque les enjeux relationnels demandent une centration sur le niveau 

de la relation. Bien que les travaux de Marcoccia, particulièrement ceux sur les 

fonctions des émoticônes dans la communication écrite médiatisée par ordinateur, 

petmettent de nuancer les limites reliées à la communication analogique dans un 

contexte de communication médiatisée par les TIC, il demeure que les aspects 

affectifs des relations de travail, qui déterminent en grande partie la construction du 

lien social d'un collectif, semblent moins faciles à prendre en compte dans un 

environnement de travail largement médiatisé par les technologies . En effet, dans le 

contexte du télétravail, il apparaît que la dimension relationnelle des échanges est 

caractérisé par le contrôle voire la théâtralité, en opposition à l' authenticité révélée 

par les marqueurs paraverbaux et non-verbaux dans les échanges en face-à-face, dont 

l' interprétation est soumise à la relation et non codée comme celle des marqueurs 

numérisés . 

2.4 Questions spécifiques 

À la lumière de ce cadre théorique, il devient pertinent d'étayer notre question 

générale de recherche à l ' aide de questions spécifiques précisées dans les sous-thèmes 

suivants: 

DISTANCE 

La mobilité permise par le télétravail entraîne différents types de distance. Les écrits 

rappmtés dans notre cadre théorique témoignent de la distinction faite entre les 

concepts de distance physique et psychologique (Brunelle, 2009; Taskin, 2006), cette 

demière apparaissant plus détetminante par rappmt au sentiment d' éloignement 

possiblement vécu par les télétravailleuses et télétravailleurs. Eu égard à notre 
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question générale, il nous apparait pertinent de sonder les enjeux psychosociaux que 

font naitre ces deux types de distance ainsi que leurs liens avec la construction d 'un 

collectif de travail en télétravail. 

• Comment se conjuguent les distances physique et psychologique pour les 

télétravailleuses et télétravailleurs de 1' équipe étudiée? 

o Comment ces distances agissent-elles sur la construction du collectif 

de travail? 

CONTRÔLE 

La distance induite par le télétravail transforme les modalités de contrôle en situation 

de télétravail. En regard de notre question générale, il nous apparait intéressant 

d 'explorer les enjeux psychosociaux soulevés par ces modalités de contrôle 

spécifiques et leurs liens avec la construction d 'un collectif de travail en contexte de 

télétravail. 

• Comment les mesures de contrôle établies en télétravail agissent-elles sur la 

construction du collectif de travail? 

• Comment les stratégies de régulation collectives généralement à l'œuvre dans 

les organisations du travail traditionnelles se mettent-elles en place dans un 

contexte de télétravail? 

COMMUN! CATION 

L'unité d'tm collectif et le sentiment d' appartenance qui en découle se construisent 

essentiellement à travers les relations affectives entre les individus. La prise en 

compte de l' aspect relationnel de la communication dans les échanges médiatisés 
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semble moins facile à opérer. En lien avec notre question générale, il nous semble 

pertinent d'explorer les liens entre la communication essentiellement digitale en 

télétravail et la construction du collectif de travail et de la cohésion censée le 

caractériser. 

• Comment les aspects affectifs des relations sont-ils pris en compte par la 

communication digitale qui caractérise les TIC? 

• Comment la communication essentiellement médiatisée par les TIC participe­

t-elle à la construction de la cohésion du collectif de travail? 



CHAPITRE III 

CADRE MÉTHODOLOGIQUE 

Dans ce chapitre, les différentes étapes nécessaires à la réalisation de notre étude sont 

formulées. Dans un premier temps, nous indiquons notre posture épistémologique, 

justifions 1 'utilisation d 'une perspective méthodologique qualitative et présentons la 

stratégie de recherche ainsi que le teiTain de notre étude. Dans un deuxième temps, 

nous abordons les techniques et instruments de collecte de données privilégiés, les 

modalités d' échantillonnage ainsi que la stratégie d' analyse des dmmées. Finalement, 

nous évoquons les considérations éthiques relatives à notre recherche. 

3.1 Posture épistémologique 

Considérant le fait que notre recherche est de nature exploratoire, et que nous 

cherchons à mieux comprendre la construction d 'un collectif de travail du point de 

vue des télétravailleuses et télétravailleurs eux-mêmes, nous nous inscrivons dans le 

paradigme dit interprétatif. 

En paradigme interprétatif, l ' objet général de la recherche est le «monde 
humain» en tant que créateur de sens; aussi la recherche qualitative 
interprétative a-t-elle pour but de comprendre la signification ou 
l' interprétation donnée par les sujets eux-mêmes, souvent de façon 
implicite, aux événements qui les touchent et aux «comportements» qu' ils 
manifestent (Lessard-Hébert et al., 1997, p. 116). 

3.2 Perspective méthodologique 

Le but de notre recherche étant de mieux comprendre les dynamiques relationnelles 

concourant à la construction du collectif de travail en contexte de télétravail, nous 
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avons opté pour une démarche de recherche de type « qualitative ». La « recherche 

qualitative est généralement utilisée pour décrire une situation sociale, un évènement, 

un groupe ou un processus et parvenir ainsi à une compréhension plus approfondie » 

(Turcotte, 2000 : 57) . Notre démarche est inductive et vise à comprendre un 

phénomène local, entendu comme le processus d' émergence du lien social dans un 

collectif de télétravailleuses et télétravailleurs selon l ' expérience qu ' ils et elles en 

font et les perceptions qu ' ils et elles en ont. C' est pourquoi notre objectif de 

recherche se prête à tme approche qualitative mettant l' accent sur « les perceptions et 

les expériences des personnes; leurs croyances, leurs émotions et leurs explications 

des évènements[ ... ] » (Turcotte, 2000: 57-58). 

3.3 Stratégie de recherche 

Nous avons choisi de procéder à une étude de cas de manière à pouvoir développer 

une compréhension globale et intégrée du phénomène à l' étude, à savoir la 

construction d'un collectif de travail en contexte de télétravail. Ainsi , l ' étude de cas 

nous permet de saisir notre objet d' étude dans ses dimensions de temps et d ' espace 

tels qu ' ils s' élaborent dans le milieu social qui est le sien. 

Des différentes compréhensions de la stratégie de l' étude de cas (Latzko-Toth, 2009), 

nous avons retenu la proposition de Robert Yin (2009). Ce dernier la présente comme 

une stratégie empirique qui permet de rendre compte des caractéristiques, des 

significations et des mécanismes d'un phénomène contemporain, considéré dans son 

contexte. La problématique qui nous occupe ayant été peu étudiée d' après la 

perspective communicationnelle que nous avons retenue, il nous semble pertinent de 

nous baser sur un cas concret pour préciser et raffiner la compréhension de notre 

objet. 
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Le repérage des milieux de travail pertinents à la recherche s' est opéré en fonction 

des critères de la modalité du télétravail retenus dans notre problématique et notre 

cadre théorique. En l ' occurrence, rappelons que nous avons retenu la défmition 

générale du télétravail impliquant la distance géographique d'un lieu de travail 

centralisé associé à l'utilisation des TIC, en nous concentrant sur la forme la plus 

couramment associée à cette modalité de travail, à savoir le télétravail à domicile. 

La prise en compte de ces critères nous a amenée à approcher 1' organisation Delta 

(pseudonyme), agence de placement de personnel. Suite à l' envoi d'un document 

explicatif (Appendice A), Delta a répondu positivement à notre demande d'effectuer 

notre recherche au sein de son service 24h dont les quinze employées 1 exercent toutes 

en télétravail à domicile. Delta est une agence de placement de personnel en pleine 

expansion comportant plusieurs divisions (médicale, industrielle, logistique, 

bancaire), qui couvre l'ensemble du ten·itoire québécois . Les employées de cette 

équipe ont pour tâche de mettre en relation des organisations en demande de 

personnel avec des individus travaillant sur appel (par le biais de listes de rappel). 

Une présentation plus détaillée de l ' organisation, du service 24h et de son 

fonctionnement conclura cette section. 

Ce terrain nous apparait pertinent, notamment en regard de la littérature existant sur 

les centres d' appels. En effet, les conditions de travail et les modalités de contrôle qui 

y sont exercées font écho à plusieurs écrits rapportés dans notre cadre théorique. En 

ce sens, les agences de placement sur appel correspondent assez bien à l' image de 

« l'entreprise réseau » développée par Largier (2001) . Figures de l'extemalisation des 

services de placement de personnel, ces agences reflètent bien cette idée de « nœuds » 

au travers desquels transitent des flux d' informations entre les employeurs à la 

recherche de personnel et les individus travaillant sur appel. Les télétravailleuses qui 

1 
Toutes les employées du service 24h étant des femmes au moment de notre étude, nous avons opté 

pour une féminisation du texte. 
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exercent la mise en relation entre ces deux parties dans un cadre de travail extérieur à 

1' organisation et dont les tâches se substituent facilement d'un individu à 1' autre, 

illustrent le concept de déterritorialisation de 1 ' individu au travail. 

Par ailleurs, les tâches exercées par les télétravailleuses et télétravailleurs en agences 

de placement de personnel semblent se rapprocher de celles des employées, employés 

de centres d' appels . TI est possible de faire un rapprochement avec les modalités de 

contrôle existant dans les centres d' appels . À ce titre, la littérature fait état d'une 

intensification du contrôle principalement axé sur les résultats (Morin, 2000; Taskin, 

2006) qui va, dans certains cas, jusqu' à la mise en place de stratégies de contrôle 

sociales (Valsecchi, 2006) visant 1' exercice d'un contrôle par les pairs. 

3.4 Techniques et instruments de collecte de données 

L' approche par étude de cas se caractérise par la combinaison de différentes 

méthodes de collecte de données, de sorte qu' elles puissent se compléter pour aniver 

à une description et à une compréhension du cas qui soient les plus riches possibles 

(Yin, 2009) . 

Ainsi, nous avons eu recours à une méthode mixte impliquant une triangulation des 

dom1ées. Dans un premier temps, nous avons procédé à une entrevue formelle, 

centrée sur les informations de gestion avec la directrice occupant la fonction 

d' encadrement de l' équipe du service 24h. Cet entretien préparatoire visait à situer la 

structure, le fonctionnement et 1' évolution de 1' organisation et de 1' équipe à 1' étude, à 

comprendre les outils de travail mis à la disposition des employées ainsi qu ' à cemer 

la culture organisationnelle de Delta. Ces données nous ont servi de balises pour 

dresser un portrait clair du fonctionnement de l' équipe en question. Ces informations, 

auxquelles nous avons ajouté une collecte de documents complémentaires à 

l' entrevue nous ont permis d' affmer notre compréhension, d' adapter les questions de 
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notre guide d' entrevue à la réalité du terrain et de contre-vérifier certaines 

affirmations auprès des employées concernées. 

Par la suite, nous avons privilégié l' entrevue semi-dirigée comme technique de 

collecte de données auprès de nos pruticipantes. Selon Poupart et al. (1997 : 174) : 

L'entretien de type qualitatif serait nécessaire pru·ce qu'une exploration en 
profondeur de la perspective des acteurs sociaux est jugée indispensable à 
une juste appréhension et compréhension des conduites sociales [ ... ], il 
ouvrirait la pmte à une compréhension et à une connaissance de l ' intérieur 
des dilemmes et des enjeux auxquels font face les acteurs sociaux[ ... et il] 
s ' imposerait pru1ni les « outils d'information » susceptibles d' éclairer les 
réalités sociales, mais smtout, comme instrument privilégié d ' accès à 
1' expérience des acteurs. 

Le choix de ce type d'entrevue apparait conséquent avec nos objectifs et notre 

question générale de recherche étant donné que nous souhaitons interroger le 

processus de construction du collectif de travail dans une équipe de télétravailleuses 

selon l' expérience qu' elles en font et les perceptions qu'elles en ont. 

Concrètement, nous avons procédé à 1' enregistrement numérique de chacune des 

entrevues effectuées avec les participantes, ce qui nous a permis de procéder par la 

suite à leur transcription verbatirn et nous assurer la possession d'un matériel riche et 

complet destiné à l' analyse. L ' enregistrement de nos échanges nous a permis 

également d'alléger notre prise de notes, nous accordant ainsi plus de souplesse dans 

la conduite de l'entrevue. Les considérations éthiques relatives à l' enregistrement des 

entrevues ont été clairement identifiées dans le formulaire de consentement 

(Appendice C) destiné aux participantes et nous nous sommes assurée de leur entière 

approbation à cet égard dès la prise de contact. 

Le recours à l' entrevue semi-dirigée comporte toutefois ses limites puisque celle-ci 

prend place dans un espace-temps spécifique ; les propos tenus dans ce contexte ont 
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donc une dimension unique et inévocable (Karsenti et Savoie-Zajc, 2004), d 'où 

l'intérêt de procéder à une h·iangulation des données. C'est pomquoi, en complément 

de ces entrevues, nous avons procédé à une observation sm le lieu de travail d'une 

des membres de l ' équipe ayant accepté notre proposition afin de mieux visualiser les 

pratiques de travail relatives à l' environnement de travail virtuel. 

Notre observation s' est déroulée sur la période d' un quart de travail complet, de 17h à 

22h. Afin d' interférer le moins possible avec le h·avail de l ' employée, nous avons 

choisi d' installer un dispositif de captation vidéo dans la pièce de h·avail au domicile 

de l' employée et de ne pas être présente dmant le quart de travail. 

3.5 Échantillon de recherche 

En recherche qualitative, il existe plusiems techniques d'échantillonnage permettant 

l ' obtention de résultats représentatifs et généralisables. Dans le cadre de noh·e 

recherche, notre échantillon s' est construit par l'utilisation de deux de ces procédés; 

les types boules de neige et volontaire. 

Dans un premier temps, nous avons utilisé un échantillon de type volontaire, c'est-à­

dire que nous avons regroupé des personnes qui se sont offertes d' elles-mêmes pour 

participer à notre recherche. Les personnes intéressées nous ont contactée après avoir 

consulté une lettre de présentation du projet de recherche que nous avons rédigée et 

qui a été h·ansmise par la directrice de l' équipe. 

Le fait de passer par 1 ' intermédiaire de la directrice pour acheminer notre lettre de 

présentation ne constituait pas notre premier choix puisque nous souhaitions 

préserver l' anonymat des participantes afin de limiter toute pression potentielle 

relative à leur participation face à lem directrice. Cependant, puisque cette dernière a 

mentionné le souhait de rémunérer les participantes à la recherche, il devenait 
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impossible de conserver 1' anonymat des employées participantes. Ainsi, le fait que les 

participantes soient rémunérées nous est apparu comme un incitatif substantiel à la 

participation qui primait sur 1' éventuelle pression ressentie face à la directrice de 

l ' équipe. 

Une fois l' obtention de quatre réponses positives à participer, nous avons poursuivi 

avec un échantillon « boule de neige », « technique qui consiste à ajouter à un noyau 

d' individus [ . . . ] tous ceux qui sont en relation [ ... ] avec eux, et ainsi de suite » 

(Mayer et Ouellet, 1991 : 187). Cette technique s' avère pettinente lorsqu' elle 

s'adresse à une population limitée, ce qui est le cas de notre étude. En l' occurrence, 

deux des quatre patticipantes nous ont référé les noms de deux autres personnes 

souhaitant également participer. 

Ces démarches nous ont permis de recruter six participantes. Bien que les critères 

d' échantillom1age soient intentionnels et aucunement probabilistes, nous nous 

sommes assurée d' obtenir une représentativité de l ' échantillon à travers la diversité 

des critères caractérisant les répondantes. L' échantillon comprend six femmes dont la 

directrice du service 24h. Nous présentons dans le tableau ci-dessous les principales 

caractéristiques de chacune des participantes. 
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Ancienneté Temps Occupation 

Pseudonyme Fonction Âge dans plein/ autre si 

l'organisation Temps temps 
partiel partiel 

D Directrice Inconnu Inconnu Temps 
plein 

3 ans 

c Coordonnatrice 32 ans (i .e. dès la Temps 

naissance du plein 

service 24h) 

Temps Études 
R1 Répartitrice 21 ans 1 an 1/2 partiel 1er cycle 

(25 h) universitaire 

R2 Répartitrice 20 ans 10 mois 
Temps Études 
partiel collégiales 
(25h) 

R3 Répartitrice 20 ans 2 ans 
Temps 

Études partiel 
(entre 15 collégiales 

et 25h) 

R4 Répartitrice 32 ans 5 mois Temps 
plein 

Tableau 3.1 Synthèse des caractéristiques des participantes 

3.6 Modalités de traitement et d' analyse de données 

La transcription verbatim des entretiens de recherche a été assistée par le logiciel 

Express Scribe. Ce processus de transcription a pennis l' obtention d'un matériel 

textuel à partir duquel nous avons pu mener le travail d'analyse. Pour assurer la 

rigueur méthodologique de l'analyse, nous avons retranscrit l' intégralité des propos 

des six participantes. 
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L'ensemble des entretiens avec les télétravailleuses recueillis dans le cadre de cette 

recherche a été analysé thématiquement selon Paillé (1996). Pour ce faire , nous avons 

cherché à extraire le sens des données et à les organiser en un réseau de catégories qui 

a permis de répondre à nos questions de recherche. Cet objectif justifie « une analyse 

par découpage et organisation des unités de sens » (Mongeau, 2008 : 84), tel que le 

permet l' analyse thématique. 

De façon pragmatique, l ' analyse thématique englobe les trois premières étapes de 

l' analyse par théorisation ancrée de Glaser et Strauss (1967), soit : (1) le repérage 

systématique des thèmes abordés dans un corpus, (2) l' organisation des thèmes sous 

la forme d'un arbre thématique comportant des catégories de thèmes et, enfin (3) la 

mise en relation théorique de ces catégories de thèmes (Paillé, 1996: 189-191). 

L' analyse thématique a été effectuée avec le soutien d' un logiciel d ' analyse 

qualitative informatisée afin de réduire la manipulation des données (Bomdon, 2002). 

Dans le cas présent, nous avons utilisé le logiciel d' analyse qualitative gratuit RQDA. 

Ce soutien infonnatique pour cette première étape par thématisation de 1' analyse 

qualitative permet de condenser les données sous certains thèmes afin d' en 

synthétiser le contenu de manière plus approfondie (Glesne, 2011). Cette étape de 

réduction des données prend fin lorsque se produit le phénomène de saturation, c' est­

à-dire « lorsqu' il ne reste plus d' éléments à classer dans l' un ou l' autre des thèmes 

retenus » (Mongeau, 2008 : 1 07). 

Dans un premier temps, nous avons effectué un repérage systématique des thèmes de 

notre corpus afin d' identifier tous les éléments de discours propices à la 

compréhension de la construction du collectif de travail en contexte de télétravail. De 

manière plus précise, nous nous sommes concentrée sur nos questions spécifiques de 

recherche afin que les thèmes émergents couvrent les aspects liés à notre 

problématique. Pom ce faire, nous avons procédé à une lecture ligne par ligne de 
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chaque entretien, selon un ordre non préétabli, afin de nous pennettre d' identifier des 

thèmes présents dans le discours en lien avec nos questionnements. Pour chacun des 

entretiens, nous avons produit un relevé comportant une description de chacun des 

thèmes, des commentaires analytiques préliminaires et des extraits de verbatim 

correspondants. En parallèle à ce travail de thématisation, nous avons tenu un journal 

pennettant de prendre en note nos réflexions sur les potentiels liens à tisser entre les 

thèmes selon qu'ils étaient apparentés, divergents, complémentaires, récurrents, etc. 

(Paillé et Mucchielli, 2008). 

Cette première étape d' analyse nous a penms par la suite, d ' élaborer un arbre 

thématique traduisant la hiérarchie des thèmes en fonction des liens qui les unissaient 

ou les opposaient, en les classant par catégories. Pour cette étape, nous avons utilisé 

le logiciel XMind2 qui permet une modélisation visuellement attrayante et qui facilite 

la compréhension et la hiérarchisation des différentes catégories. À partir de cet arbre 

thématique, nous avons poursuivi le travail de thématisation en l' appliquant à 

l' ensemble du corpus, tout en modifiant au besoin, les thèmes existants. Parallèlement 

à ce processus, nous avons conservé les thèmes qui ne semblaient se classer dans 

aucune des catégories dans des thèmes de « réserve » (Paillé, 1994 : 158) afin de ne 

rien perdre de la richesse des détails liés aux expériences individuelles. 

Ces deux premières étapes du travail de thématisation de notre corpus ont constitué le 

cœur de la section portant sur la présentation des résultats. Quant à la troisième et 

dernière partie de notre analyse, elle repose sur la mise en relation des catégories de 

l' arbre thématique afin de dépasser la « logique classificatoire » pour s ' inscrire dans 

une « logique interprétative » (Paillé, 1996 : 193). Elle sera présentée dans la section 

pmiant sur la discussion des résultats et reflètera les différents niveaux de notre cadre 

théorique. Décrite par Paillé (1996) comme « qualitative, interprétative et 

2 FreeWare, Version 3.4.1 , 2006-2013 , https: //www.xmind.net 
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hypothétique », cette mise en relation conceptuelle nous permettra d' établir des liens 

entre les données, mais aussi de découvrir de nouveaux liens entre la théorie et le 

monde réel (Deslauriers et Kérisit, 1997 : 99), et ce, grâce à la recension des écrits qui 

doit être maintenue tout au long de 1' analyse. 

Parallèlement aux entrevues avec les participantes, nous avons également procédé à 

l' observation d 'un quart de travail d 'une des répartitrices. Finalement, suite au 

visionnement de la vidéo, nous avons choisi de ne pas utiliser ce matériel pour 

l'analyse. En effet, il s' avère que cette vidéo n ' apportait pas d' éléments permettant 

d ' enrichir 1' analyse, principalement dû au fait qu'il était impossible de distinguer 

1' écran de la travailleuse et les actions qu ' elle posait concrètement. Néanmoins, la 

directrice du service 24h a accepté de nous communiquer la totalité des échanges de 

courriels qui ont eu lieu entre les répartitrices durant ce même quart de travail. La 

lecture attentive de ces couniels a notamment permis de compléter et d' illustrer les 

propos tenus par les participantes durant les entrevues. 

En somme, notre démarche qualitative est justifiée par sa capacité à « décrire un 

phénomène dans toute sa complexité » et par le fait qu'elle repose sur « un 

raisonnement inductif » et une démarche « souple et itérative » (Bonneville, 2006 : 

154). Puisque notre étude vise à comprendre certains aspects d'un phénomène, nous 

croyons que notre démarche méthodologique pennet d'atteindre cet objectif de 

recherche. 

3. 7 Considérations éthiques 

Dans le cadre d 'un projet de recherche mené antérieurement, nous avons suivi une 

formation en ligne sur l 'éthique de la recherche et avons obtenu le certificat émis par 

le Groupe consultatif interagences en éthique de la recherche . 



,----------------------

47 

Notre projet de recherche a également été validé par le Comité pour l ' évaluation des 

projets étudiants impliquant de la recherche avec des êtres humains (CERPE) de 

l'UQAM. Parallèlement, nous avons soumis un formulaire de consentement à 

l ' attention des participantes à notre recherche (Annexe A). Une fois notre échantillon 

formé, nous nous sommes assurée du consentement libre et éclairé des participantes 

tout au long de la démarche. 

Lorsque nous avons recueilli nos données, nous avons m1s en place différentes 

procédures pour assurer l ' anonymat et la confidentialité des données :la participation 

confidentielle des employées; l ' utilisation de pseudonymes; la suppression des 

emegistrements sonores du magnétophone dès le transfert sur ordinateur; la 

conservation des divers documents liés à la collecte en lieu sûr; le caractère général 

de la présentation des résultats à 1 ' organisation. 

3.8 Présentation du cas à l'étude 

Afin de ne pas surcharger le chapitre suivant consacré à la présentation des résultats, 

nous abordons dans la dernière section de ce chapitre les éléments d' ordre factuels 

concernant la présentation de l' organisation Delta et l ' organisation du travail au sein 

du service 24h. Les descriptions qui sont présentées dans cette section font la 

synthèse des informations puisées dans la documentation, mais aussi des réponses 

plus techniques apportées durant les entretiens, tant avec la directrice qu ' avec les 

répartitrices. Nous avons organisé ces informations d'une manière qui nous paraissait 

cohérente avec nos questions de recherche et permettent de bien situer le cadre dans 

lequel se situent les personnes rencontrées. 
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3.8.1 L'organisationDelta 

L'organisation Delta, agence de placement de personnel, exerce ses activités depuis 

une trentaine d' années. DUTant la dernière déce1mie, cette agence a fait l ' acquisition 

de 23 succUTsales dispersées SUT le territoire québécois et ontarien. Ses clients 

occupent principalement les domaines du transport, de l ' industriel, de la santé ainsi 

que le secteUT bancaire. À ces quatre principaux secteUTs d' activité sont affiliées 

quatre divisions distinctes au sein de 1' organisation : transport, industriel, médical et 

bancaire. 

Le chiffre d' affaires de 1 ' organisation a bondi dans les dix dernières années, passant 

de 9 millions de dollars en 2004 à 45 millions de dollars en 2014. Fmi de son succès, 

Delta nourrit des objectifs ambitieux et espère atteindre un chiffre d ' affaires de 100 

millions de dollars en 2020. Ce plan d ' affaires est basé SUT deux principaux objectifs, 

à savoir le développement des affaires et un plan de formation des employés visant 

une harmonisation des pratiques entre les différentes succUTsales et divisions de 

1' organisation. 

Notre étude porte SUT le département du service 24h, en place depuis septembre 2011. 

Les employées de ce service, toutes en télétravail, prennent le relais des succUTsales 

lors des heUTes de fermeture de celles-ci. Ainsi, le personnel du service 24h travaille 

en semaine de 17h à 8h30 et 24 heUTes SUT 24 les samedi et dimanche. Du lundi au 

vendredi, les répartitrices du service 24h travaillent ponctuellement de joUT (toujoUTs 

en télétravail) en soutien aux succUTsales, notamment en remplacement des 

conseillères3 absentes. 

3 Dans le but de différencier les employées du service 24h de ceux et celles des succursales, nous 
conserverons la typologie utilisée par l'organisation et désignerons les employées du service 24h par 
l'appellation de répartitrices et celles des succursales par celle de conseillères. 
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Au moment de notre collecte de données (août 2014), l' équipe comptait qumze 

employées dont les plus anciennes étaient en poste depuis les origines du service 24h, 

en 2011. 

3.8.2 Les restructurations organisationnelles 

Quelques semaines avant noh·e collecte de données, l' organisation venait de mettre en 

branle des démarches de restructuration organisationnelle, notamment en élargissant 

son marché à l' international et en modifiant le nom de l' entreprise. Dans la foulée de 

ces changements, W1 agrandissement de l ' équipe du service 24h était anticipé dans les 

mois suivants. 

En faisant l 'acquisition de nombreuses agences de placement en peu de temps au 

coms des dernières années, la compagnie composait jusque là avec des méthodes de 

travail en silo, la plupart des 23 succmsales ayant conservé pom m1e bonne partie 

leurs pratiques de travail respectives. 

Un des objectifs majeurs de la restructuration organisationnelle de Delta consiste 

ainsi à harmoniser les pratiques de travail entre toutes les succmsales, de même 

qu'avec le service 24h grâce à W1 plan de formation m1ique destiné à l' ensemble des 

employés de 1' organisation. 

3.8.3 L'organisation du travail 

Afin de mieux comprendre le fonctionnement du service 24h, nous présenterons dans 

cette section les différents éléments qui caractérisent l' organisation du travail au sein 

de ce service. Ainsi , nous aborderons le conh·ôle, l'évaluation, les pauses, la 

formation, le recrutement, les horaires de travail, les remplacements et congés 

maladie ainsi que le mode de rémm1ération. 
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3.8.3.1 Le contrôle 

Au sein du service 24h, il existe différents moyens de contrôler l' activité des 

répartitrices en télétravail. Parmi eux, on compte notamment un dispositif de contrôle 

en temps réel, la surveillance des courriels, la vérification des rapports ainsi que le 

contrôle par les pairs . 

Dispositif de contrôle en temps réel 

Le principal moyen utilisé par les coordonnatrices pom contrôler l ' exécution des 

tâches des répartitrices est un système informatique s 'apparentant à un « tableau de 

répartition » qui pem1et de smveiller en temps réel l' activité téléphonique des 

répartitrices en poste. Ce système pem1et de suivre en direct le flot d 'appels entrants, 

d 'identifier quelle employée prend l' appel (grâce à un voyant qui s'allume devant le 

nom de l'employée), ainsi que la dmée de l' appel. Les appels ne sont pas emegistrés. 

En outre, ce logiciel permet un accès à distance et en temps réel à l 'écran d' ordinatem 

de chacune des employées. Ce dispositif permet aux coordonnatrices de distinguer les 

périodes de pointe des périodes plus calmes; ainsi, en fonction des informations 

transmises sm 1' activité des répartitrices en poste, la coordonnatrice peut avertir 1 ' une 

d'elle si elle estime que le rythme de travail est trop lent. 

Le recoms à ce système informatique a été initié par la directrice de l' équipe, qui 

souhaitait ainsi pouvoir surveiller la productivité des employées tout en s' assmant 

d'un partage équitable des tâches entre les répa1iitrices en poste. 
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Surveillance des courriels 

Le contrôle des activités s'exerce également par la surveillance des courriels. En 

effet, chaque courriel envoyé par une répartitrice est automatiquement accessible par 

toutes les autres employées. De même, chaque courriel reçu parvient simultanément 

dans les boites de courriel de chaque répartitrice. 

De fait, dès lors qu'une demande de placement par courriel parvient au service 24h, 

les coordonnatrices sont en mesure de vérifier si les répartitrices y répondent dans les 

délais attendus. Si les accusés de réception aux courriels ne se font pas dans la 

minute, les répartitrices concernées se font avertir par les coordonnatrices. 

Vérification des rapports 

Un autre moyen de contrôle réside dans la vérification des rapports que doit remettre 

chaque répartitrice à la fin de son quart de travail. Ces rapports se présentent sous la 

fonne d'un fichier Excel à l ' intérieur duquel les répartitrices doivent indiquer leurs 

initiales à côté de chaque tâche effectuée durant leur quart de travail. Cet outil a pour 

but d 'assurer un suivi rigoureux du traitement des demandes de placement auprès des 

employées du quart suivant. Les coordonnatrices effectuent une vérification détaillée 

de chacun de ces rapports; lorsqu' elles constatent des erreurs, elles en font part aux 

répartitrices concernées. 

3.8.3.2 L' évaluation 

En fin d' année, la directrice rencontre chacune des répartitrices de façon individuelle, 

à son domicile, pour effectuer une évaluation de sa performance. Selon les dires de la 

directrice, cette évaluation s' effectue sur un mode informel et se présente davantage 

comme une auto-évaluation, qu' elle souhaite basée sur « la bonne foi » afin de ne pas 

créer de compétition entre les répmiitrices. Toujours selon la directrice, le cm·actère 

informel de cette évaluation est toutefois sujet à changement du fait de 
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l' agrandissement prochain de l' équipe qui devrait entraîner une fom1alisation de ces 

pratiques. 

Plusieurs éléments sont pris en compte dans cette évaluation: la rapidité de réponse 

aux courriels; la capacité de répondre aux questions des collègues; le nombre 

d' erreurs dans les rapports; les relations avec les collègues (façon d' écrire, présence 

d' émoticônes sourire dans les courriels, attitude générale); la disponibilité pour faire 

des remplacements. 

3.8.3.3 Les pauses 

Les quarts de travail, peu importe leur durée, ne comportent pas de pauses formelles. 

La direction justifie cette situation par l' imprévisibilité des périodes de pointe et 

estime que les moments plus calmes d' un quart de travail équivalent à des temps de 

pause. 

3.8.3.4 La formation 

À la différence des conseillères en succursale spécialisées dans une division, les 

répartitrices du service 24h s'occupent du traitement des demandes de toutes les 

divisions (transp01i, industriel, médical et bancaire), ce qui exige une maîtrise de 

nombreux processus et méthodes de travail différents. Ainsi, les répatiitrices du 

service 24h sont les employées qui connaissent le mieux le fonctionnement de Delta. 

Par ailleurs, la charge de travail relative à la maîtrise de nombreux processus de 

travail différents est d' autant plus lourde que ces processus subissent des 

changements fréquents auxquels il faut continuellement s' adapter. 
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Les nouvelles répartitrices suivent une fonnation initiale en plusieurs étapes. Dans un 

premier temps, elles ont à visimmer une trentaine d 'heures de capsules vidéo. Par la 

suite, une rencontre d' environ cinq heures est progrru1m1ée avec la directrice au 

domicile de l'employée. Durant cette rencontre, la directrice remet le matériel 

infonnatique, explique son fonctionnement et transmet les connaissances de base 

relatives aux tâches à effectuer. De plus, une certaine emphase est mise sur l ' attitude 

requise face à l' intégration et au soutien attendus au sein de l'équipe. Des consignes 

sont également transmises relativement à la façon de communiquer par courriel; les 

répartitrices doivent prêter une attention particulière aux communications écrites, 

notaJ.nment en usant largement de « merci » et d ' émoticônes sourires dans leurs 

courriels, de manière à éviter les conflits résultant de malentendus entre collègues. 

La dernière étape de la fonnation consiste en un jumelage avec différentes 

répartitrices en poste; les méthodes de travail individuelles étant parfois différentes 

d'une répatiitrice à l 'autre, les employées en fonnation sont jumelées avec au moins 

deux autres répartitrices. Finalement, il existe des séances ponctuelles de formation 

continue en succursale lorsque des changements importants surviennent dans 

1 ' utilisation des outils de travail. 

3.8.3.5 Le recrutement 

Le recrutement de nouveaux employés au sein de l' équipe fonctionne uniquement à 

partir de références des répartitrices en poste. Lorsqu' une nouvelle personne est 

requise au service 24h, la directrice fait appel aux réseaux de connaissance des 

répartitrices. De fait, à leur arrivée dans l'organisation, les nouvelles recrues 

connaissent toujours au moins une personne dans leur équipe de travail. 

De leur côté, la directrice et la coordonnatrice identifient plusieurs compétences 

recherchées chez les postulantes; celles-ci doivent avoir des connaissances en 
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infom1atique ainsi qu'en anglais, le service 24h ayant désonnais à prendre le relais de 

plusieurs succursales établies en Ontario. Elles doivent savoir s'organiser, avoir un 

esprit d ' équipe et d' initiative ainsi que des compétences en résolution de problèmes. 

La directrice souligne par ailleurs que plusieurs traits de personnalité, tels que la 

maturité, l' entregent et la joie de vivre favorisent une bonne intégration au sein de 

l'équipe. Selon elle, les personnes qui n'ont pas été congédiées et qui composent 

l ' équipe à ce jour ont en commun un « caractère particulier ». Ces employées seraient 

« capables de garder le sourire »,« s' amusent dans la vie, [ . .. ] [n 'ont] pas le poids de 

la vie sur leurs épaules ». La directrice mentionne reconnaîh·e dès l' entrevue les 

signes qui traduisent que ça ne fonctionnera pas : « Quelqu' un qui est renfe1mé, qui 

parle pas beaucoup . . . qui t'écoute pis qui est quasiment en révérence devant toi là, 

c'est vraiment pas le style du tout là. » 

3.8.3 .6 Les horaires de travail 

Le choix des horaires s' établit à chaque trimestre environ. Tous les tr·ois à quatre 

mois, une grille horaire vierge est envoyée aux répruiitrices. L'ordre des choix 

s' établit selon la séniorité, les plus anciennes pouvant choisir leurs horaires en 

priorité. 

La durée des quarts de travail varie entre trois et douze heures. Du lundi au vendredi, 

la plupart de ces quarts sont répartis entre 17h et 8h30 (durant les heures de fermeture 

des succursales) et 24 heures sur 24 les samedi et dimanche. Certains quarts 

s' effectuent également de jour en semaine (entre 8h30 et 17h), pour soutenir les 

activités des succursales (Annexe B- Grille horaire d'une semaine type). 

Des règles sont établies dans le choix des horaires, dont l 'obligation pour chaque 

employée d'effectuer deux quarts de fm de semaine (samedi et dimanche de la même 

fin de semaine) au moins une fois par mois. 
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Par ailleurs, il semble exister des exemptions pour certaines répartitrices concernant 

les quarts de nuit. Pour l ' une d' elle, le fait de ne pas faire de quarts de nuit est une 

condition qui a été établie au moment de l' embauche. Pour une autre, l ' expérience 

des quarts de nuit s' étant avérée trop difficile et stressante, elle n ' effectue ces quarts 

que très rarement, en dépannage d'une collègue qui souhaite un remplacement. 

Concernant l'horaire des quarts de travail, il n' existe aucune latitude au niveau des 

horaires de début et de fin des quarts, les relais entre les différents quarts étant réglés 

à la minute près. Deux à trois minutes avant chaque début de quart de travail, les 

répartitrices doivent se cmmecter au système téléphonique en réseau à l ' aide d'un 

code. Un voyant lumineux indique alors sur le système de contrôle de la 

coordonnatrice en poste que les répartitrices sont effectivement connectées et prêtes à 

recevoir les appels . 

3.8.3.7 Les remplacements, les congés maladies et le mode de rémunération 

En tout temps, les répartitrices ont la possibilité de demander le remplacement d'un 

quart de travail à leurs collègues. Il n ' existe pas de limites concernant le nombre de 

remplacements permis. Toutefois, chaque employée est responsable de trouver une 

collègue remplaçante et dans le cas où elle ne h·ouve personne, elle devra effectuer 

elle-même son quart de travail. Les remplacements donnent souvent lieu à des 

échanges de quarts de travail entre collègues. 

L'option des remplacements permet aux répartitrices d'ajuster leur emploi du temps 

au fur et à mesure du trimestre si l'horaire de certains de leurs quarts ne leur convient 

plus. Par ailleurs, celles qui n'ont pu aller chercher autant d'heures qu' elles l'auraient 

souhaité, dû à leur moindre ancie1meté, peuvent faire des offres de remplacement afin 

d'augmenter leurs heures de travail. Ce sont elles qui répondent le plus souvent 
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positivement aux demandes de remplacement. 

Concernant les journées de maladie, les répartitrices disposent de cinq journées par 

année. Elles sont toutefois rarement utilisées . Lorsqu 'une employée n ' est pas en 

mesure d 'effectuer son quart de travail , la façon de fonctionner la plus courante est de 

demander un remplacement. Et en cas d ' impossibilité de faire son quart de travail en 

dernière minute, les coordonnatrices sont en mesure de prendre le qumi de travail de 

la répartitrice absente. 

Les répartitrices sont rémunérées à un salaire fixe de douze dollars de 1 'heure auquel 

s' ajoute un incitatif de deux dollm·s pour chaque placement effectué (bonifié à trois 

dollars durant les fins de semaine). 



CHAPITRE IV 

PRÉSENTATION DES RÉSULTATS 

Ce chapitre est consacré à la présentation des résultats obtenus suite à 1' analyse 

thématique du corpus. À partir des thèmes qui ont émergé des propos des 

télétravailleuses, de la coordonnatrice et de la directrice, nous présentons dans un 

premier temps les résultats relatifs aux pratiques de travail individuelles et collectives 

dans le contexte du télétravail ainsi que les perceptions des télétravailleuses face à ces 

pratiques. Dans un deuxième temps, nous présentons les résultats centrés sur la 

communication dans l' équipe ainsi qu ' avec les succursales et la direction. 

4.1 Le télétravail 

Dans cette section, nous commençons par présenter le fonctionnement du service 24h, 

avant d'aborder les pratiques du travail en équipe, le sentiment d' appartenance des 

télétravailleuses à leur équipe ainsi que le climat de travail. Nous concluons cette 

section avec les avantages et les inconvénients du télétravail rapportés par les 

répondantes. 

4.1.1 Le fonctionnement du service 24h 

Dans cette partie, nous passons en revue différentes facettes du service 24h afin de 

mieux comprendre son fonctionnement. Nous présentons ainsi les résultats 

concernant les outils de travail, les tâches des employées de ce service, la gestion des 

courriels, les pauses ainsi que le rythme de travail. 
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En premier lieu, avant de nous pencher sur les aspects fonctionnels du service 24h, 

nous présentons quelques éléments situant le contexte dans lequel ce service fut mis 

sur pieds et notamment les motivations organisationnelles derrière la mise en œuvre 

d 'une équipe fonctionnant exclusivement en télétravail. 

Les propos de la directrice sont particulièrement éclairants pour comprendre la vision 

de Delta entourant l ' implantation du télétravail dans l' organisation. Pour expliquer le 

choix de la modalité du télétravail au sein du service 24h, la directrice évoque son 

souhait de former une équipe composée d' employés qui soient avant tout multitâches 

et facilement interchangeables. Elle souligne que la principale caractéristique 

recherchée chez les employés de ce service demeure leur disponibilité. 

« En fait, je voulais attirer des gens qui étaient... qui avaient de la 
disponibilité, à toute heure du jour et de la nuit. C'était ça mon but. C' est 
d'avoir. . . que ma banque de candidats, de répartiteurs soit la plus vaste 
possible, la plus multitâche possible et la plus interchangeable possible. Donc, 
je peux les prendre n' importe où [ ... ] tout ce que je veux, c'est de la 
disponibilité, c' est tout. » [D). 

Cet extrait montre bien la nature de la perspective attribuée au service 24h par la 

directrice; en l' occurrence, la description qui en est faite s' apparente au recours à la 

sous-traitance. À cet égard, le développement des répartitrices, en tant que personnes, 

paraît difficilement réconciliable avec cette vision du service. 

4.1.1.1 Les outils de travail 

Chaque division de l ' organisation (industriel, transpmt, médical et bancaire)4 dispose 

d' une ligne téléphonique sans frais à partir de laquelle les clients peuvent joindre une 

conseillère en placement répmtie dans 1 'une des différentes succursales. À la 

fermeture des succursales, toutes les lignes téléphoniques sont automatiquement 

transférées au serv1ce 24h. Afin de recevoir les appels depuis leur domicile, les 

4 Voir Chap. III, p. 40. 
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répartitrices du 24h se connectent à un serveur central quelques minutes avant le 

début du quart de travail via un code pour activer leur ligne téléphonique. 

De manière générale, la majorité des communications entre répartitrices s' établissent 

par courriel et le téléphone est habituellement réservé aux situations qui posent 

problème ou requièrent des explications précises relatives à du partage 

d' informations. 

« Oui, Outlook pis téléphone, mais souvent eux-autres, elles vont s' écrire 
ensemble sur le service 24h donc, toutes les répartitrices voient ce qui s'est dit 
puis sinon, si vraiment y' a un problème : "Je comprends pas" ben là, elles 
s' appellent entre eux-autres. » [C] 

Les employées du service 24h n' utilisent pas de système de visioconférence pour 

communiquer entre elles, le rythme soutenu favorisant une communication qui soit la 

plus instantanée possible. 

Les outils servant à gérer les placements de personnel sont des logiciels spécifiques à 

chaque division qui servent à consigner toutes les informations relatives aux 

placements, aux candidats et aux clients. Ils sont partagés entre succursales et service 

24h et permettent de faire « le pont » entre l ' activité de jour et de soir. 

4.1.1.2 Les tâches 

Le traitement des demandes 

Le cœur de la tâche des répartitrices consiste à traiter les demandes des clients à la 

recherche de personnel. Si la demande est reçue par courriel, il convient d'envoyer un 

accusé de réception dans la minute suivant la réception du courriel, suite à quoi la 

répartitrice dispose de dix minutes pour traiter la demande. Pour ce faire , elle effectue 

une recherche dans le logiciel approprié à la division (transport, médical, industriel ou 

bancaire) afin d'obtenir une liste des différents candidats potentiels pour le poste à 
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pourvoir. À partir de cette liste, la répartitrice doit passer des appels afin de trouver 

un candidat disponible pour effectuer le quart de travail proposé. En cas de non 

réponse, il convient de laisser un message et chaque action entreprise doit être 

consignée dans un rappmt destiné aux employées du prochain quart de travail pour 

effectuer le suivi des opérations. 

Pour chaque quart de travail, les répartitrices du service 24h ont des tâches attitrées; 

en équipe de deux la plupart du temps, 1 'une est en charge des demandes par courriel, 

tandis que l'autre s'occupe des rapports des 23 succursales afin d' assurer le suivi de 

toutes les demandes en cours au moment de la fenneture des succursales. Bien que les 

tâches à accomplir pour la préposée aux courriels et pour celle aux rapports soient 

très similaires (contacter des candidats à partir de listes d'appel pour combler un 

poste), le suivi des rapports des succursales compmte un niveau de complexité 

supplémentaire dû au fait que la demande ne provient pas directement du client, mais 

d'un intem1édiaire, à savoir une conseillère en succursale qui aura pris en note les 

détails de la demande du client. À cet égard, des problèmes de compréhension et 

d' interprétation peuvent surgir pour la répartitrice qui doit parfois faire du 

« décodage » à partir des notes de la conseillère. 

Il existe un roulement dans le partage des tâches au sein des dyades (assignation aux 

courriels ou au suivi des rapports) afin que les répartitrices ne soient pas 

systématiquement assignées à la même tâche. Parallèlement à la prise en charge des 

courriels et du suivi des rapports des succursales, les répartitrices se partagent la prise 

en charge des appels téléphoniques entrants. Ainsi, si l'une est déjà en ligne, l 'appel 

va entrer sur le téléphone de l ' autre, de même si l ' une d' elle ne répond pas. 
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Les difficultés inhérentes au traitement des demandes de la division industrielle 

Le traitement des demandes provenant de la division industrielle génère cet1aines 

difficultés. D 'une part, les clients sont perçus comme étant plus désagréables que 

dans les autres divisions. 

« Au niveau industriel, les gens sont souvent très bêtes, les compagnies sont 
très bêtes, ils ne sont pas de bonne humeur parce qu ' il manque du personnel 
pis .. . moi, je trouve ça très désagréable l' industriel parce que c' est rare que ça 
va bien. » [Rl] 

« Faut consigner les appels, c' est très, très long pis souvent, en industriel, les 
gens sont bêtes ou ils vont te répondre sec, fait que ça, quand j ' ai beaucoup de 
demandes "industriel", je trouve ça plus difficile. » [R4] 

D'autre part, le processus de traitement des demandes y est beaucoup plus fastidieux 

et génère w1 stress 'important chez les répartitrices. Les listes de candidats n' étant pas 

à jom à cause du roulement de personnel très élevé dans ce sectem d' activités, la 

recherche d'un candidat requiert beaucoup plus de temps que pom les autres 

divisions. 

« On a des demandes "industriel", elles sont plus compliquées pis quand on les 
a, toutes les filles , on est plus stressées [rires] parce que le planning qui sort 
super bien au médical n 'est pas pareil pom l' industriel parce qu' il y a un 
roulement d'employés dans l' industriel qui est plus . . . ils restent moins 
longtemps, fait qu'il y a plus de roulement, c' est plus difficile d' être à jour. » 
[R4] 

« Vraiment, si on pouvait faire un changement, c'est l' industriel parce que 
c' est ... oh, je stresse tellement avec l' industriel parce que je connais pas tous 
les clients, je sais pas co1nn1ent vraiment le faire. Peut-être si on pouvait avoir 
un programme comme celui du médical , peut-être que ça serait plus facile 
comme ça. » [R2] 

Les rapports 

À la fin de lem quart de travail, chaque répartitrice doit remettre à la coordonnatrice 

en poste deux rapports (un concernant les tâches qu' elle a effectuées relativement à la 

division médicale et un deuxième regroupant les tâches effectuées relatives aux trois 
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autres divisions). Ces rapports qui se présentent sous forme de fichier Excel 

consignent toutes les actions posées durant le quart de travail ainsi que les tâches en 

cours auxquelles l' employée du quart suivant devra donner suite. L' employée du 

quart suivant devra ainsi consulter ces rapports dès les premières minutes de son quart 

de travail afin de faire le suivi des tâches en cours. 

« Nous, on a des rapports à faire parce que justement, vu qu 'on travaille pas 
ensemble, on a un rapport, un fichier Excel là qui dit tout ce que t'as fait 
comme placement, tout ce qui reste en cours à faire donc, la personne qui suit 
après toi va pouvoir s' occuper de ça, toutes les notes que t'as prises. » [Rl] 

« C'est tout ce qui s' est passé dans leur quart de travail qui se retrouve là. 
Chaque appel. [ .. . ] C'est Excel, dans le fond. On fait un rapport "médical" et 
un rapport "industriel" parce qu'on reçoit des appels comme ça donc, une telle 
est disponible demain, ben faut que ça soit marqué avec l 'horaire. Fait que 
tous, tous les appels doivent rentrer dans le rapport. » [C] 

Afin que la répartitrice entrant en poste au quart suivant dispose des informations 

nécessaires pour le suivi des tâches, la remise des rapports doit se faire au plus tard 

cinq minutes après la fin du quart de travail. Bien qu'il existe une certaine marge de 

manœuvre concernant le délai de remise des rapports, particulièrement pour les 

nouvelles, si ces retards deviennent redondants et importants, des avertissements 

seront adressés à 1' employée et peuvent même mener à un congédiement. 

« Je pense c' est arrivé une fois qu'on a mis quelqu'un dehors parce que ça 
correspondait pas. C' était trop long à apprendre. Parce que nous, quand on 
envoie nos rapports, on peut pas une heure après ... attendre le rapport. C' est 
tout de suite, faut savoir qu ' est-ce qui s' est passé . .. » [C] 

Cette pression dans le temps peut être source de stress; en effet, si le rythme de travail 

est soutenu tout au long du quart de travail, il est parfois difficile pour la répartitrice 

d'effectuer la prise de note relative aux rapports au fur et à mesure des demandes de 

placement qui rentrent. Cette pression est d' autant plus forte que les répartitrices 

disposent de très peu de temps à la fm de leur quart pour compléter leur rapport. Par 

ailleurs, les relations « tendues » avec les succursales viennent renforcer le stress lié à 



63 

la qualité des rapports et à la crainte des remontrances en cas d' erreurs ou de 

malentendus. 

« Les coordonnatrices veulent qu 'on envoie nos rapports .. . comme si je finis à 
16h30, ça doit être envoyé entre 16h30 et 16h35. Alors ça, c' est stressant. 
Mais si j ' ai une journée où ça n' anête pas pis si je réponds au téléphone à 
16h28 pis j'ai une demande, ça va prendre plus de temps parce que je dois 
entrer ça dans mon rapport pis en même temps, faire la demande alors 
j ' envoie juste un courriel pis dire que mon rapport suivra sous peu. [ ... ] Pis 
tout doit être C01Tect parce que sinon, les succursales viennent écrire à propos 
de nos rapp01is pis écrire à nos coordonnatrices que : "Oh, pomquoi c' est écrit 
comme ça?" ou whatever. » [R1] 

4.1.1.3 La gestion des courriels 

Un volume considérable de courriels 

Le service 24h est le secteur de l' organisation qui doit gérer le plus grand nombre de 

couniels puisqu'aux échanges avec les clients et les candidats s' ajoute toute la 

communication interne entre les répartitrices. Chaque courriel envoyé par une 

répruiitrice, peu importe le destinataire, est adressé en copie à tous les membres du 

service 24h. 

Le service 24h traite environ 1500 courriels par semaine regroupant les demandes de 

placement et les comriels internes à l' équipe. Ainsi, chaque répartitrice reçoit environ 

300 courriels quotidiennement. Avant de débuter un nouveau quart de travail, celles­

ci sont censées avoir pris connaissance de la totalité des coUITiels reçus depuis leur 

dernier quati de travail, et ce afm de se tenir informées des communications 

importantes des supérieures relatives aux changements éventuels dans les méthodes 

de travail. Cette tâche obligatoire, estimée à environ 20 minutes par jour, n' est 

cependant pas prise en compte dans le temps de travail rémunéré. 
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Le suivi ininterrompu des courriels et ses répercussions 

De fait, la gestion de cette importante somme de coWTiels requière une régularité, au 

risque de se retrouver submergée par des milliers de courriels à trier. C ' est pourquoi 

presque toutes les répartitrices effectuent cette tâche de suivi de façon quotidienne, 

souvent plusieurs fois par jour, incluant les jours où elles ne travaillent pas. 

« Non, mais il faut que tu tries pour voir si y ' a pas une communication 
importante qui a passé. Tu ne peux pas arriver à ton qumi, tout supprimer pis 
dire : "Bon, je commence mon quart", faut que tu tries. Y'a beaucoup de 
choses qui sont à supprimer, mais moi, j ' aime mieux le faire à chaque jour 
parce que si tu le fais ... tu travailles plus pendant cinq jours, oublie ça là, t'as 
5000 coWTiels à trier pis c'est long là. » [RI] 

« Tout dépendant, des fois je suis à 1000 courriels donc, faut que je me rende 
à zéro pour pouvoir travailler, voir qu ' est-ce qui s' est passé. Conm1e là moi, 
j'ai une fin de semaine de congé par mois dans ma fin de semaine, donc là, 
j ' ai 2000 coWTiels pis je commence à 4h30. » [C] 

«Ça continue à rentrer toujours, c'est comme 24h les courriels. Alors je 
prends aussi du temps avant d'aller dormir, mais ça m 'est m-rivé une fois que 
je l' ai pas fait alors je me suis réveillée avec comme 700 couniels à lire, à 
voir. Mais oui, c'est ça alors je fais deux fois pm· jour, regm·der mes couniels, 
si je travaille et si je ne travaille pas. » [R3] 

Puisqu'aucune période n ' est réservée à cette tâche sur le temps de travail, les 

répartitrices doivent procéder à la gestion de leurs coWTiels sur leur « temps 

personnel ». Pour la majorité des répartitrices, cette pratique entraîne des difficultés à 

« décrocher du travail », plusieurs jugeant même leur relation au suivi des courriels 

problématique, voire « maladive ». 

« Mais même si je ne travaille pas, je vais être portée à aller voir mes courriels 
de travail. C ' est ça qui est le danger dans le fond, de . . . je ne décroche pas. Je 
suis tout le temps portée à aller voir. .. je m 'en vais me coucher, je vais 
regarder. Je viens de me lever, je vais regarder qu ' est-ce qui s ' est passé, même 
si je ne travaille pas. Fait qu'on dirait qu ' on est tout le temps là-dessus. [ . . . ]Je 
ne suis pas obligée de le faire, mais je le fais pareil. » [C] 
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Cette « dépendance » au suivi des courriels peut également avoir des répercussions 

sur la dynamique familiale et la vie de couple, cette pratique de gestion continue des 

courriels s' inunisçant dans la vie privée et pouvant créer de la frustration chez les 

proches. 

« T'sais je veux dire, ma job elle ne prend pas toute la place, mais par 
exemple, mon copain il est vraiment trumé [ ... ], [il] trouve ça fatiguant que je 
sois tout le temps sur mon téléphone en train de vérifier mes courriels. T'sais, 
il dit: "Tu travailles pas". Ouais, mais ça me tente pas moi de trier 5000 
courriels demain quand je vais arriver. Fait que je le fais au fur et à mesure, 
avant de me coucher. C' est conu11e rendu une maladie là, c' est vraiment tout 
le temps, je regarde tout le temps. C'est fatiguru1t pru·ce que même pendant 
mes vacances, j ' ai eu de la misère à décrocher. [ ... ] Fait que moi , je ne coupe 
pas vraiment, jamais là. C' est vraiment rare que je coupe. » [RI] 

4.1.1.4 L ' absence de pauses 

Les quarts de travail, peu importe leur durée, ne comportent pas de pauses formelles. 

La direction justifie cette situation pru· 1' imprévisibilité des périodes de pointe et 

estime que les moments plus calmes d'un qurut de travail équivalent à des temps de 

pause. 

« Pas de pause. Tu ne charges pas de pause pis t'as pas de pause. Fait que tes 
pauses, tu les prends si t ' as un temps mmt. Si t'as pas de temps mort, ben je 
veux dire .. . tu ne prends pas une pause, c' est juste qu ' il y a un temps mort, 
fait que tu peux aller te faire un café ou tu peux aller aux toilettes . » [RI] 

À cet effet, les répartitrices soulignent que des consignes claires ont été données 

relativement à l' interdiction de prendre une pause, peu importe la raison. 

« Les boss nous ont déjà averties qu ' il n' en veulent pas des: "Je reviens dans 
I 0 minutes parce que je rn ' en vais me faire une pizza" ou quelque chose 
comme ça. Tu ne prends pas de pause pour manger là. » [RI] 

Ainsi, il est courant de manger attablée à son bureau, tout en travaillant. Malgré tout, 

lors de quarts de travail particulièrement chargés, certaines répartitrices ont de la 

difficulté à trouver du temps pour manger. 
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« On est tellement débordées que nous-autres, t ' sais faut écrire quand faut 
aller aux toilettes. T'sais, on n' a pas de pause, on mange sur notre propre 
bureau. » [ C] 

« Euh ... faut que t ' aies préparé tes choses avant, tu manges en même temps 
que tu travailles . Pis y' a pas de pause. » [R4] 

« Oh non, alors j 'en ai fait des quarts où j ' étais vraiment dans le jus, j ' ai 
même pas mangé, mais des pauses, on n' en a pas. » [R2] 

Pour certaines, la présence à domicile de personnes de leur entourage leur permet de 

se faire aider lorsque vient de le temps de se préparer à manger. Les repas se font 

malgré tout à la va-vite, souvent entrecoupés par le traitement du flot de demandes 

qui entrent en continu. 

« Pour manger .. . moi . . . l'rn lucky, ma mère me fait à manger pis me 
l' apporte: "Ok, mange un peu", mais c' est vraiment si j ' ai pas le téléphone 
parce que je vais pas répondre si j ' ai quelque chose dans la bouche alors ça 
dépend. Si ça se calme un peu, [ .. . ]je vais manger un peu, vite pis ok, là, je 
continue mon travail. Mais à pat1 de ça, y ' a pas de pause. » [R2] 

« T'sais des fois , je peux demander à mon copain : "Peux-tu me faire 
réchauffer ça?", il va le faire. » [Rl] 

En toutes circonstances, lorsqu 'une répartitrice souhaite aller aux toilettes, elle doit 

avertir ses collègues par courriel au moment de quitter son poste et lorsqu'elle y 

revient. Aucune consigne claire n ' a été mentionnée par rapport à ces courtes pauses, 

mais toutes les répattitrices semblent avoir intégré le fait que ces « pauses-pipi » 

doivent rester très courtes et ne pas dépasser quelques minutes. 

« Si on a besoin d 'aller aux toilettes, je dis : "Ok .. . ", mettons je travaille avec 
[R4] , je dis : "Ok [R4] , donne moi cinq minutes, je vais juste aller aux 
toilettes, est-ce que c ' est correct avec toi?", elle me dit: "Ok oui, pas de 
problème, je te donne cinq minutes". Alors là, je vais aux toilettes, mais je 
cours tout de suite pour lui dire : "Ok, je suis de retour". » [R2] 
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Un sentiment partagé entre mécontentement et résilience 

Toutes les répartitrices interrogées déplorent cette absence de pause, en soulignant 

notamment l' incompréhension ressentie face au niveau de stress engendré par le 

rythme de travail intense. 

« La seule pause que j ' ai , c' est. . . ok, deux minutes, je reviens, je vais aux 
toilettes. À part de ça, c' est rien. J'aimerais avoir une pause et des fois , des 
personnes comprennent pas à quel point c' est stressant dans le cerveau .. . » 
[R3] 

Certaines mentionnent le caractère illégal de cette pratique organisationnelle, de 

même que l' iniquité avec les conseillères en succursale qui disposent de plusieurs 

pauses durant leur quart de travail. 

«Pis ça, c' est une autre chose que j ' aimerais, avoir une petite pause parce que 
je sais comment ça marche avec les pauses ailleurs, mais je crois que c' est 
comme obligatoire d' avoir par exemple un quinze minutes si on travaille un 
certain nombre d'heures. » [R3] 

« Des fois, pendant huit heures de temps, tu bouges quasiment pas, t'es devant 
ton écran, tu peux même pas te faire à souper. . . tandis que les succursales, 
y' ont une demi-heure de repas, y' ont quinze minutes de pause, nous-autres, on 
a rien. » [C] 

Une certaine an1bigüité existe .toutefois dans le rapport qu'ont les répatiitrices à 

1' absence de pauses; bien que toutes dénoncent cette situation, certaines minimisent le 

désagrément qui y est relié en soulignant par exemple l ' avantage de ne pas casser le 

rythme de travail ou encore en mentionnant que le fait d ' avoir des pauses relève aussi 

de la capacité à bien gérer son travail. 

« Oui, oui, un vrai huit heures non stop, mais en même temps, ça me dérange 
pas. Je me rappelle quand je travaillais, que là mettons, j 'avais une heure de 
dîner, souvent c' était pénible de revenir travailler là, c' était comme : "Ahhh, il 
me reste tout l' après-midi . . . ". Là on peut pas trouver ça pénible, fait qu 'on 
continue pis ça continue pis .. . » [R4] 

« C'est vraiment rare là que tu restes assis pendant huit heures pis t'es pas 
capable de te lever. Peut-être les nouvelles, ça leur est arrivé là, mais quand tu 
gères bien la job, t'es capable d'y arriver. » [Rl] 
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4.1 .1.5 Le rythme de travail 

Le rapport au temps : la culture de l 'urgence permanente 

Les activités du service 24h sont caractérisées par l 'urgence pennanente. En effet, la 

concurrence dans le milieu du placement de personnel oblige à des délais d ' exécution 

très courts pour satisfaire les demandes des clients. Ces derniers requièrent 

généralement les services de plusieurs agences de placement et lorsqu ' ils émettent 

une demande de personnel, le contrat revient à 1' agence qui aura comblé le poste dans 

les délais les plus brefs. C' est pourquoi des consignes très claires sont établies à cet 

égard au sein du service 24h; les répartitrices disposent d'une minute pour accuser 

réception d'un courriel et de dix minutes pour traiter la demande. 

« Le job, en lui -même est très stressant. Pourquoi? Parce qu ' il y a beaucoup 
de .. . nous, on est du dernière minute. » [D] 

« C'est un rythme de travail qui est quand même très, très soutenu là. Parce 
que tout se fait dans la rapidité pis c'est un peu l ' objectif aussi dans ... c' est ça 
le travail. » [R4] 

« C'est que tout est urgent. Si ça répond pas, [les clients] vont aller ailleurs. 
Ou on a trouvé quelqu'un : "Ah ben, trop tard, on l ' a déjà comblé". Fait qu' il 
faut que tu rappelles l' autre personne pour pas qu'elle se déplace pour rien, 
t'sais, c' est vraiment tout le temps dans l'urgence, tout le temps, tout le 
temps. » [C] 

Cette culture de l'urgence est également alimentée par de fréquents imprévus comme 

les annulations de candidats peu de temps avant le début de leur quart de travail. Il 

peut également s' agir de candidats qui, sans avertissement, ne se présentent tout 

simplement pas à leur quart de travail et qu' il faut remplacer au pied levé. Ainsi, le 

caractère imprévisible d'une bonne part des situations à gérer fait en sorte qu' il est 

très difficile de détern1iner à 1' avance le moment des périodes de pointe. 

« Tu peux pas dire : "Ah demain . . . ça va être calme", tu sais jamais. Pis une 
matinée, tu peux avoir deux appels, mais dans l'après-midi, ça va être un 
hyper gros rush pis on fournira pas. Fait qu'on peut jamais prévoir. » [RI] 
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L 'imprévisibilité des temps morts 

Bien que les quarts de travail ne comportent pas de pauses, il survient parfois des 

temps morts lorsque le rythme de travail est relativement calme. Durant ces moments, 

les répartitrices disposent de périodes plus ou moins longues pour vaquer à leurs 

occupations. Néanmoins, l' incapacité de prévoir les temps morts ou leur durée rend 

difficile 1 'utilisation de ces moments d' accalmie pour concilier leurs tâches non­

professionnelles et professionnelles. 

« On ne sait jamais si ça va être tranquille pour deux heures, c' est cornn1e ... 
ça, c'est votre pause, tu sais. Mais tu sais jamais si ça va être tranquille ou pas 
donc ... c'est-à-dire que c' est w1e pause de laquelle tu dois profiter sur le 
moment, mais tu peux pas vraiment prévoir, d' aller te faire à manger ou ... » 
[R3] 

« [Durant les temps morts], des fois je regarde la télévision, des fois je vais 
me faire un café ... pour faire la cuisine, je peux pas faire, c' est impossible, 
non, non, non. Parce qu'on sait jamais, parce que si c' est tranquille pour une 
heure, je sais pas si ça va être comme . . . t'sais, à cinq heures, je peux 
commencer, je peux essayer, mais si un appel rentre en-dessous de cinq 
minutes, je sais pas alors je fais des choses en avance pour manger ou ma 
mère, si elle est ici, elle va me préparer quelque chose. » [R3] 

Certaines répartitrices identifient toutefois certains types de tâches plus facilement 

morcelables qui peuvent se conjuguer avec la réalisation des tâches professionnelles. 

« J'habite en appartement fait que mon lavage, comme tout le monde là, 
mais .. . fait que j ' ai le temps de faire ça en même temps. Je ne pourrais pas 
faire autant d'heures dans un magasin que si je fais pour Delta, je ne pourrais 
pas faire 30 heures en magasin parce qu'il y a rien qui avance chez moi et 
chez Delta, je fais 30 heures, mais les choses avancent chez moi en même 
temps. » [Rl] 

« J'avais des quarts de travail où pour comme une heure, y' avait rien du 
tout ... c' est bon quand t ' es à la maison oui, parce que tu peux regarder la télé 
ou faire quelque chose d' autre en même temps. » [R2] 

Pour certaines d' entre elles, la conciliation des tâches professionnelles et non­

professionnelles est envisageable seulement durant certains types de quarts de travail, 



70 

notamment ceux de nuit, plus calmes. Et dans ce cas de figure, la possibilité de 

conciliation découle principalement de l' incapacité de dormir durant les moments 

d' accalmie. 

« Moi, je plie mon linge. Souvent, je m 'organise pour avoir une brassée de sec 
à côté. Je fais mes affaires, oui. Je fais mes affaires durant la nuit parce que je 
ne suis pas capable de dormir, j ' ai trop peur de manquer un appel pis 
impossible pour moi de dormir. » [R4] 

Finalement, il existe une ambigüité relativement à la notion de latitude offerte par la 

modalité du télétravail, qui se manifeste par un écart entre le discours de la directrice 

et la perception des répartitrices à cet égard. Tel que présenté précédemment, les 

répartitrices demeurent partagées sur cet enjeu, jugeant que la latitude dont elles 

disposent est limitée par l ' imprévisibilité des temps morts et la nécessité d'être 

disponible en tout temps en cas d'appel ou pour aider leurs collègues. Pourtant, de 

son côté, la directrice insiste sur la grande latitude dont disposent les télétravailleuses 

dans le cadre de leur travail. 

« Ben la latitude, c'est de dire écoute ... je suis dans mon quart de travail, ça 
sonne à la porte, j 'écris à mes filles: "Écoute, ça sonne à la porte, je vais 
répondre, je reviens dans cinq minutes là", bon. Y' a beaucoup de latitude dans 
notre travail : "Ah écoute, pipi time", c'est bête, mais .. . : "Ah regarde, je vais 
aller me faire un café", l 'autre va prendre la relève ... Latitude, tu dis? 
Latitude, hein! » [D] 

Néanmoins, le discours de la directrice est lui-même ambivalent considérant que les 

situations qu' elle associe à une grande latitude ne dépassent pas quelques minutes 

(aller ouvrir la porte, aller aux toilettes, se faire un café). En outre, la latitude générale 

à laquelle elle réfère implique malgré tout d'être disponible en tout temps pour le 

travail en étant constamment reliée à son téléphone. 

« Oui, je peux partir ma brassée de lavage. Quand bien même je suis super 
occupée, j 'ai mon téléphone, j'ai tout, je peux me promener avec mon iPhone, 
j ' ai tm courriel, je peux répondre, parfait, j 'ai parti ma brassée de lavage, y ' a 
beaucoup de latitude. Je suis plus capable de faire ma sauce à sphag' comme 
avant, mais y' a encore de la latitude. » [D] 
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La directrice ajoute que des conséquences s' appliquent lorsque certaines répartitrices 

prennent plus de latitude que ce qui est attendu, ces conséquences pouvant aller de 

1' avertissement au congédiement. 

« Conune dans n' importe quoi, y' en a qui en abusent [de la latitude] pis ça fait 
partie de la game. Hum ... celles qui en abusent, ben ... je m' assois avec elle 
pis je leur dis qu ' elles abusent. Elles ont un choix à ce moment-là, de ... bien 
le prendre ... toute la latitude qu 'elles ont dans le travail et d'en faire en plus 
ou on va être obligés de les congédier. C'est triste, mais .. . » [D] 

La pression associée au rythme de travail 

De manière générale, les répartitrices ressentent une pression importante relativement 

au rythme de travail. Cette pression provient d 'une part du nombre imp01iant de 

demandes de placement à traiter simultanément lors des périodes de pointes. D' autre 

part, 1' attitude des clients, souvent pressés et insistants, crée également de la pression, 

certains rappelant plusieurs fois pour faire le suivi de leur demande. 

« Quand t' as toutes les demandes pis là, t'es obligée de combler pis tu te fais 
rappeler pour dire: "Ouais, t'es rendue où avec ma demande? J'ai vraiment 
besoin de personnel", "Oui, mais t'es pas la seule t'sais. J'en ai six autres qui 
ont besoin de personnel". Ça, c' est stressant parce que tu veux que tout le 
monde soit content. » [RI] 

Parallèlement au traitement des demandes qui leur sont assignées, chaque répartitrice 

doit également se préoccuper de la charge de travail de ses collègues. À cet égard, les 

consignes sont claires : il n'est pas question qu'une répariitrice se considère en pause 

lorsqu'elle a terminé le traitement de ses demandes; elle doit immédiatement proposer 

son aide à ses collègues. 

« Pis tu veux produire pour aider les autres qui sont dans le jus pis c' est super 
stressant là de ... de faire cette job-là. Faut vraiment que tu sois tolérant à la 
pression. C'est pour ça que [la directrice] elle dit : "Pratiquement toutes les 
filles, leur premier quart, elles pleurent". » [RI] 

« Pour qu ' il n'y ait rien qui tombe entre deux chaises, on donne des postes 
spécifiques à chacune pis quand son job est fini elle là là, faut pas qu ' elle 
attende là, elle attend les appels là, elle s' installe chez elle, non non non non, 

--------------
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faut qu' elle écrive : "Ok les filles , là, je suis libre. Avez-vous quelque chose 
pour moi?". » [D] 

Toutes les répartitrices constatent que le rythme de travail s' est considérablement 

intensifié au cours des dernières années. La flexibilité qui existait il y a quelques 

années et qui permettait de faire des tâches connexes (lavage, cuisine, soin des 

enfants) a considérablement diminué aujourd 'hui. 

« Tu ne peux pas dire: "Je m'en va faire mon lavage là" . Au début, on pouvait 
faire ça là, quand moi, j ' ai commencé y' a trois ans là. Je pouvais parce qu' il y 
avait moins de clients, tout ça, je m'occupais de mes enfants pis tout ça, mais 
maintenant, c' est parce que des fois , pendant huit heures de temps, tu bouges 
quasiment pas, t' es devant ton écran, tu ne peux même pas te faire à 
souper. .. » [C] 

« Mais v' là trois ans, le flot n ' était pas ce qu ' il est là donc, oui les filles 
pouvaient faire leur sauce à spaghet' entre deux trucs, mais plus maintenant. 
Maintenant, c' est vraiment hardwork, t' sais c' est vraiment "t'es là, faut que tu 
sois dédiée". » [D] 

L' adaptation à ce rythme de travail représente le défi le plus important pour les 

nouvelles recrues. De fait, les premiers quarts de travail des répartitrices sont souvent 

très éprouvants émotionnellement. 

« Oui, parce qu ' au début là, on avertit parce que des fois, y' en a qui 
pleurent. . . sincèrement là. Parce que ... c' est parce que tout va vite donc, [ .. . ] 
y' en a qui paniquent. » [C] 

« C'est beaucoup, beaucoup de petites tâches .. . de petits détails, de petites 
particularités qu 'on voit très gros au début pis que le cœur nous arrête quand 
on fait notre premier quart toute seule. » [R4] 

« Mon premier quart là, j ' ai eu chaud, j ' ai eu froid, j 'ai pas mangé de tout 
mon quart parce que le téléphone sonnait tout le temps, j'étais dépassée, 
débordée, épuisée. [ .. . ] Je suis sortie dehors de chez nous, je voyais plus clair, 
j ' étais toute à l' envers, je voyais mes enfants jouer, j ' étais comme au ralenti, 
je me disais : "Je vais-tu être capable?". » [R4] 
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Ces difficultés vécues dans les premiers quatis de travail sont connues de toutes au 

sein du service 24h, y compris de la directrice. Elles sont d'ailleurs présentées aux 

nouvelles venues comme un passage inévitable et normal. 

« C'est tellement drôle parce que tout le monde dit aux nouvelles : "Là là, 
écoute bien là, c ' est ton premier quart de travail réel, c ' est conect si à la fin de 
ton quart de travail, tu te roules en boule, tu pleures pis tu suces ton pouce" 
donc, les nouvelles sont.. . savent que les premiers quarts de travail sont 
extrêmement difficiles parce que t' as beau apprendre, mais dans le feu de 
l'action, mettre la priori té, se souvenir. .. » [D] 

Les tâches des coordonnatrices comportent également des difficultés spécifiques, 

notamment en ce qui a trait à l ' écat"t entre le nombre d'heures travaillées et le nombre 

d'heures rémunérées. À la différence des répartitrices, les coordonnatrices ne sont pas 

payées au quart de travail, mais à la semaine, sur une base hebdomadaire de 40 

heures . Cependant, les heures durant lesquelles elles doivent être disponibles sur 

appel totalisent près du double de leurs heures rémunérées . Outre les questions 

éthiques que soulèvent les heures travaillées non payées, cette réalité, conjuguée à la 

difficulté de décrocher du travail durant le temps « hors-travail » constitue une charge 

psychique importante pour les coordonnatrices. 

« Oui ben disons que je suis comme . . . je suis comme 40 heures/semaine, mais 
c' est comme si j'en faisais 80. Parce que ... dans le fond, c' est que je travaille 
à 4h et demi l' après-midi jusqu' à 9h le lendemain puis la fin de semaine, c'est 
mettons . .. je travaille 24h sur 24. Donc oui, je peux faire mes choses, je peux 
aller voir du monde, mais je suis tout le temps sur appel, faut tout le temps que 
je regarde mes courriels, t'sais c' est tout le temps travailler, même si des fois , 
je fais d' autres choses donc, c ' est beaucoup, beaucoup d'heures. Le jour, je 
travaille pas, mais je suis tout le temps portée à regarder mes courriels si y' a 
eu des choses la veille qui sont anivées. » [C] 

4.1 .2 Le travail en équipe 

Tel que présenté dans la section 4.1.1.2 concernant les tâches des répartitrices et leur 

organisation, ces dernières travaillent fréquemment en équipe de deux ou trois. Les 

résultats relatifs à cette section permettent de mieux saisir la nature du travail 
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d' équipe ainsi que ses représentations par les télétravailleuses. Nous présentons ainsi 

les données concemant le partage des tâches, la perception de rythmes de travail 

différents selon les répartitrices et le sentiment d' iniquité vécu par les répartitrices 

face à la prise en charge des appels . 

4.1.2.1 Le partage des tâches 

Les répartitrices travaillent en équipe de deux ou trois dépendant de l'horaire du quart 

de travail. Les quarts de nuit (entre 22h et 5h30) sont les seuls à être effectués par une 

seule répruiitrice. Lorsqu 'elles sont en équipe sur un même quart de travail, les 

répartitrices ont des tâches attitrées (suivi des courriels ou des rapports) et se 

partagent la prise en charge des appels téléphoniques, les appels entrant 

simultanément sur les postes de chacune des répartitrices. 

Des consignes sont énoncées par la directrice à 1 ' effet que les répartitrices doivent se 

répartir le travail de façon équitable. 

« Mais y ' a un job à faire. Et tu ne laisses pas ta portion de job à quelqu'un 
d' autre. Il faut que tu sois là pour prendre ton load de travail. » [D] 

Dans cette optique, dès que les répartitrices ont accompli leurs tâches de travail, elles 

doivent proposer leur aide à leurs collègues. 

« On donne des postes spécifiques à chacune pis quand son job est fmi elle là 
là, faut pas qu'elle attende là, elle attend les appels là, elle s' installe chez elle, 
non non non non, faut qu'elle écrive : "Ok les filles , là, je suis libre. Avez­
vous quelque chose pour moi?". » [D] 

Comme nous l'avons exposé dans l' illustration de l' intensification du travail (section 

4.1.1.4), les répartitrices doivent toujours aviser de leur départ et de leur retour quand 

des micro-pauses s' imposent. La coordination entre les équipières est essentielle afin 

d' assurer la continuité de la prise en charge des demandes, mais cela pen11et aussi un 
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certain contrôle puisque le souci d'équité dans le partage des tâches s' étend à l'équité 

dans les pauses. 

« Je me fais un café, je demande aux filles : "Donne moi deux minutes, je vais 
aller prendre un café" pour qu' ils sachent que si un coun-iel arrive, je ne vais 
pas répondre dans la minute. » [R2] 

Les demandes d' entraide entre répartitrices sont fréquentes ; si 1 'une d'elle se sent 

débordée dans le traitement de ses tâches, elle envoie par courriel certaines demandes 

à sa collègue. 

« Pis quand on a une demande d'aide : "Peux-tu m 'aider, je suis dans le jus", 
tu mets ça dans ton objet, tu donnes deux demandes, trois demandes à la fille 
pis tu lui envoies ça. [ ... ] Elle va te dire: "Ok" ou "Non, je peux pas, je suis 
vraiment dans le jus moi aussi", ça fait que là, tu t'an-anges . .. » [RI] 

4.1 .2.2 Des rythmes de travail différents selon les répatiitrices 

De manière générale, les répartitrices perçoivent des différences dans les rythmes de 

travail de leurs collègues. Ces écm·ts peuvent être le fruit de 1 'expérience liée à 

1' ancienneté. Les novices, qui ont un rythme de travail plus lent, demandent souvent 

l' aide des plus expérimentées en leur transférant des demandes. 

« Les nouvelles, c'est parce qu'elles demandent beaucoup de questions, elles 
sont plus lentes à apprendre quelques demandes. [ ... ] pour elles, c'est 
vraiment stressant, elles sont nouvelles, elles savent pas, elles sont un peu plus 
lentes avec les programmes alors elles me demandent: "Ok, j 'ai deux 
demandes, est-ce que tu peux en prendre une?". » [R2] 

Les perceptions de différences dans les rythmes de travail de chacune sont aussi 

mises sur le compte de la persévérance et de la rigueur dans le travail. Certaines sont 

considérées plus ou moins travaillantes et, au fil du temps, les répartitrices ont 

identifié les collègues avec qui elles préfèrent travailler. 

« Oui, je le sens, pis je sais avec qui que je vais moins travailler ou avec qui je 
vais plus travailler parce que c'est sûr qu ' il y en a. [ .. . ] Y' en a qui sont plus 
travaillantes que d' autres [ . . .]. C' est sûr que t'sais, des fois , je suis contente, 
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je dis : "Ah, je vais travailler avec telle personne, je vais être super contente" 
ou "Wow, je vais travailler avec elle ce soir, ça va être plus long". » [Rl] 

« Quand je vois mon horaire, si je vois quelqu 'un avec qui j 'aime travailler, je 
suis plus contente de travailler au lieu de quelqu 'un d' autre parce que des fois , 
je vois que ... comme par exemple moi, quand je suis en poste pour mon 
travail, j ' ai comme le téléphone dans la main pour être là pour répondre juste 
quand il sonne et je pense que d'autres filles des fois , elles laissent sonner 
parce qu' elles savent que moi .. . "Ah ok, [R3] va répondre" ou quelque chose 
comme ça. » [R3] 

« Mais j ' avais remarqué que c' était différent travailler avec une telle personne 
que travailler avec les autres admettons. [ ... ] Y' en a qui sont plus rapides ou 
qui ... pis y'en a d' autres qui vont plus trainer de la patte. » [R4] 

Le fait qu ' il existe des différences au niveau des rythmes de travail de chacune 

semble généralement perçu comme n01mal et ces perceptions ne font pas l ' objet 

d'échanges enh·e collègues. 

« Peut-être qu ' il y en a qui travaillent plus que moi pis je le sais pas, t'sais on 
se dit rien là-dessus vraiment. .. si y'a des plaintes qui se font, je le sais pas là. 
Je garde ça pour moi. » [Rl] 

Pour sa part, la directrice souligne le fait qu' elle n'a pas connaissance d'éventuelles 

réticences qu'auraient les répartitrices à travailler avec l'une ou l' autre de leurs 

collègues. 

« J'ai pas personne qui me dit: "Oh, je veux pas travailler avec une ou pas 
travailler avec l' autre", non. C'est vraiment tout le monde aime travailler avec 
1' autre. » [D] 

4.1.2.3 Le sentiment d' iniquité dans la prise en charge des appels 

Toutefois, ces écruis dans les rythmes de travail peuvent parfois conduire à un 

sentiment d' iniquité, notamment pour le partage des tâches entourant la prise en 

charge des appels téléphoniques. En effet, certains signes (lorsque le téléphone sonne 

plus de deux coups) peuvent traduire le fait que la collègue ne peut ou ne veut pas 

répondre. Même s' il est difficile de connaître la raison qui fait en sorte que la 
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collègue ne répond pas (elle peut être déjà au téléphone, avoir trop de demandes en 

cours, ne pas vouloir répondre), certaines ressentent parfois une iniquité et ont 

l'impression qu' elles travaillent plus que leur collègue. 

« On sait par l' ordinateur ou par le téléphone, là. Si admettons, à chaque fois , 
le téléphone sonne, sonne, sonne pis à chaque fois , c'est tout le temps toi qui 
réponds, réponds, réponds, là tu peux savoir que la personne répond pas 
trop. » [R4] 

« Ben je le sens là, je le vois là. Parce que le téléphone sonne pruiout, fait qu ' à 
un moment donné, si t 'as répondu à trois appels pis là, le quatrième, c' est 
encore toi qui réponds, ben tu le sais que l' autre ... tu sais pas qu'est-ce qu ' elle 
fait, mais tu sais qu' elle répond pas. » [Rl] 

Dans la situation d'un sentiment d' iniquité concernant le pruiage des tâches, il existe 

un flou autour de l 'attitude à adopter: prendre en charge les tâches de sa collègue ou 

risquer de faire perdre des placements à 1 'organisation. Si ces situations peuvent être 

rapportées à la directrice de l' équipe, elles ne semblent toutefois pas être l 'objet 

d' échanges avec les collègues concemées. 

« Ça me stresse parce que je sais pas si ok, est-ce que je réponds aux courriels, 
même si c' est sa tâche parce que je veux pas que Delta ait une pénalité ou une 
pas bonne note pour nous. C' est un peu stressant dépendant avec qui je 
travaille parce que je sens que je dois faire comme deux quarts de travail. 
Alors ça, c'est une chose dont j ' ai parlé déjà avec le patron, mais jan1ais avec 
ma collègue. » (R3] 

Pour sa part, la directrice profite des rencontres individuelles de fin d'année pour 

sonder les perceptions des répartitrices quant à la productivité de leurs collègues. 

« Elle nous demande: "Vis-à-vis des autres filles , y' a-tu des choses que t' as 
remarqué qu' il y en a qui travaillent moins, tu le dis". Moi, je l' ai déjà dit 
t'sais : Tai remarqué ça", là elle va dire : "Ah oui, mais c' est parce qu ' il lui 
est arrivé ça" parce que t'sais des fois , quand ça va pas bien dans ta vie, ça se 
peut que ça paraisse sur ton travail. » [R 1] 

« Après, elle nous demande ce qu' on pense aussi des autres filles : 'Tu aimes 
travailler avec les autres fùles? Est-ce que tu sens une fille qui travaille pas 
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bien avec toi? Le respect, est-ce que c ' est là?", là, elle nous demande notre 
opinion. » [R2] 

4.1.3 L' appartenance 

De manière générale, les répartitrices témoignent d'un fort sentiment d' appartenance 

envers leur équipe de travail. Dans cette section, nous illush·ons dans un premier 

temps le sentiment de faire partie d' une famille, partagé par plusieurs répondantes. 

Nous apportons également certaines nuances face à ce sentiment, que les répartitrices 

ne partagent pas toutes avec la même intensité. Nous présentons également plusieurs 

facteurs qui semblent participer à la consh·uction du sentiment d ' appartenance, tels 

que l' accessibilité aux collègues de tr·avail en tout temps ainsi que la reconnaissance 

et la valorisation du travail d' équipe. 

4.1.3.1 Le sentiment de faire partie d'une famille 

Plusieurs décrivent l'équipe de travail comme une famille, tissée de liens étroits entre 

les membres. 

« On est tissé serré. Chez Delta .. . pis c' est drôle, ça fait juste quatre, cinq 
mois que je suis là pis j ' ai l ' impression que ça fait 10 ans parce que tout de 
suite, t'arrives dans 1' équipe là, pis là, ils te pre1ment dans 1' équipe. T'es là, à 
la même égalité. Beaucoup d'entraide, beaucoup de ... c' est comme une 
famille. » [R4] 

Au fil du temps et des communications, les membres de l 'équipe ont l ' impression 

d'avoir appris à se connaître et à distinguer les personnalités propres à chacune. Le 

sentiment de bien connaître ses collègues est toutefois teinté d'une ce1iaine ambigüité 

lorsqu' il est mis en perspective avec la nature médiatisée des communications. En 

effet, il leur semble difficile d' expliquer comment et pourquoi elles arrivent à bien se 

connaître les unes les autres malgré la distance, comme si ce phénomène avait 

quelque chose d' insaisissable. 
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« On a une super belle ambiance, on travaille avec un ordinateur, mais on a 
l' impression que les collègues avec qui on travaille, on les connaît conm1e si 
elles étaient à côté de nous. C 'est drôle, on connaît leur petit tempérament 
quand elles répondent [ ... ] On les connaît .. . on finit par les connaître, c 'est 
dur à expliquer. C' est très difficile à expliquer. On finit par les connaître avec 
leur style d' écriture ou dans les conversations infonnelles, justement. On vient 
qu 'on les connaît. C'est difficile à expliquer, t'sais. On sait qu ' il y en a une 
qui est plus douce, plus ci, l 'autre est plus stressée. » [R4] 

Le sentiment d'appartenance est également renforcé par des occasions d ' entraide en 

dehors du travail lorsque certaines répartitrices vivent des difficultés dans leur vie 

personnelle. Bien que rares et ponctuelles, ces situations contribuent à renforcer le 

sentiment d'appartenir à w1e équipe sur laquelle on peut compter lorsque cela va 

moins bien. 

« T'sais, on s' entraide vraiment beaucoup donc .. . pis on a vécu des 
séparations. Comme je te dis, moi je me suis séparée, y' en a d' autr·es qui se 
sont séparées donc ... vraiment là, si t'as besoin d' aide. Y' en a une que j'ai 
aidée à déménager quand elle se séparait, t'sais ... l' entraide est là. C ' est 
vraiment le fun. » [C] 

Plusieurs répartitrices partagent le souhait de se rencontrer en dehors du travail de 

façon plus régulière. Les employées qui manifestent cet intérêt voient dans ces 

rencontr·es l'occasion de mieux cmmaître leurs collègues et leurs familles respectives 

afin de renforcer les liens déjà existants. 

« La semaine passée, ma directrice a décidé qu'on fasse un petit barbecue 
avec toutes les filles , comme ça, on peut se connaître plus personnellement, 
pas juste au travaiL[ .. . ] Alors j'ai tellement aimé ça, je les aimais encore plus 
de savoir comment elles sont, [ ... ] t ' sais, c'est différent, on parle face-à-face, 
on parle un peu du travail, on parle un peu de notre famille, des choses comme 
ça alors là, on se connaît mieux comme ça. » [R2] 

4.1.3 .2 .. . pas nécessairement pmiagé par toutes 

Cependant, cette volonté de tisser des liens interpersonnels étroits n ' est pas 

nécessairement pmiagée pm· toutes les répartitrices. L'une d'elle se perçoit différente 
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des autres membres de 1' équipe à cet égard en établissant des frontières claires entre 

son travail et sa vie privée. 

« Mais moi, je suis une personne qui ne parle pas avec les gens de mes 
problèmes, des choses comme ça. [ . .. ] Je pense que je suis un peu différente 
dans cette partie-là parce que moi, je pense que le travail, c' est le travail pis 
ailleurs, c'est ailleurs. [ . .. ] Je vais te demander: "Oh oui, ça va?", "Comment 
s' est passé votre fin de semaine?", mais c 'est tout, ça s ' arrête là pour moi. » 
[R3] 

Dans le cas d'une répartitrice ayant été congédiée quelques mois plus tôt, son manque 

d' implication dans la dynamique affective de l' équipe avait été identifié comme un 

élément problématique. En effet, des attentes implicites semblent inhérentes au fait de 

faire partie de l' équipe; intégrer l' équipe demande de s'y investir personnellement et 

affectivement en démontrant de l ' intérêt pour ses collègues en tant que personnes. 

« Pis 1' autre aussi, qui avait aucun intérêt à travailler pour nous, elle était juste là 
comme pour faire de l' argent. T'sais nous, on s' investit toutes dans le sens où on 
prend toutes des nouvelles de tout le monde pis c 'est pas juste une job que tu 
punches pis tu sors, t ' sais tout le monde s' investit pis est au courant un peu de la 
vie de tout le monde pis elle s' investissait pas. » [R 1] 

4.1.3.3 L' accessibilité aux collègues en tout temps 

De façon générale, l' ambiance d ' entraide cultivée au sem du groupe favorise le 

sentiment d'être soutenue. Le sentiment d'appartenance est nourri entre autres par 

l' impression de faire partie d' une équipe dont les membres sont disponibles lorsqu' il 

y a un problème : « On s ' entraidait, on se parlait, on pouvait poser des questions pis 

elles répondaient tout le temps, je me sentais pas toute seule » [R4]. 

Le soutien perçu est d ' autant plus apprécié que les collègues se montrent souvent 

disponibles pour répondre aux questions même lorsqu ' elles ne sont pas sur un quart 

de travail. 

« J'aime ce travail d ' équipe là parce que même en dehors de notre travail, sur 
notre téléphone, on est comme ploguée aussi à notre travail sur nos courriels, 
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fait que des fois , on peut aller poser une question [ ... ] et y 'en a toujours une 
qui va venir te répondre, durant la journée ou n' importe quand. Elles sont 
faciles d'accès. » [R4] 

Cette accessibilité des collègues en tout temps est perçue positivement et participe au 

sentiment de faire partie d 'une équipe et de pouvoir compter les unes sur les autres. 

« Hum ... j ' ai senti l' équipe vraiment quand . .. une fois , on estjuste deux filles 
qui travaillent [ ... ] et si j'ai une question . .. les filles qui travaillent même pas, 
elles vont répondre alors j'ai comme trois différentes perso1mes qui répondent 
à ma question. On s' aide tout le monde ensemble, [ ... ] on se sent pas comme 
"Ah, c' est juste moi qui travaille, je dois traiter ça", c' est vraiment tout le 
monde travaille ensemble ... » [R2] 

4.1.3 .4 La reco1maissance et la valorisation du travail d' équipe 

Le soutien et l' entraide entre collègues sont des pratiques f01iement valorisées dans 

1' équipe, autant par la directrice que par les répartitrices elles-mêmes. Ces petites 

marques d' attention distribuées entre collègues ou provenant d'une coordoru1atrice 

pour se féliciter à propos du travail d ' équipe sont très appréciées et entretiennent la 

motivation au travail. 

« Entre nous : "Ah merci, t'es fine", "Vraiment, j ' aime ça travailler avec toi" 
[ ... ] Des fois , quand t'as trois demandes, c' est difficile, fait que là, la 
coordonnatrice a dit: "J'aime ça du travail d' équipe comme ça. Vraiment, les 
filles, bravo", c' est le fun. Ça te met le sourire, ça te donne envie de 
continuer. » [R4] 

En plus de valoriser les pratiques d' entraide, il apparaît important et apprécié que les 

résultats du travail soient reconnus comme le produit de la somme des membres et 

non pas attribués à une seule personne. Ainsi, les bons coups, lorsqu' ils sont 

soulignés, sont toujours associés au « nous », constitué par l' ensemble des membres 

de l' équipe. 

« Tu vois, c' est toujours notre travail, c' est jamais une fille qui dit : "Oh, je 
travaille bien, merci", c' est vraiment notre travail : "Bravo les filles, toutes 
ensembles, on continue notre travail, on est une bonne équipe". Des fois , on 
s' appelle le "dream team du 24h" alors c' est pour ça, j ' aime ça beaucoup. 
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Même les coordonnatrices, si une fille fait du bon travail, par exemple un 
client est vraiment content, la coordonnatrice va pas juste dire : "Oh bravo 
[R4] ou bravo X", elle va dire: "Bravo les filles . Bravo [R4] pour avoir fait ce 
placement et bravo [R2] qui prend la relève quand elle était sur le téléphone" 
pis ça, je trouve aussi que c'est vraiment important. » [R2] 

4.1.4 Le climat de travail 

À l ' instar du fort sentiment d' appartenance à l ' équipe partagé par les répartitrices, 

celles-ci évoquent avec enthousiasme leur perception d'un climat de travail agréable à 

vivre au sein de leur équipe. Dans un premier temps, nous abordons le mode de 

recrutement par référence ainsi que les réseaux d' amitié qui en découlent, phénomène 

qui contribue à la perception d'un climat de travail favorable. Puis, dans un deuxième 

temps, nous mettons en lumière certaines ambigüités relatives au climat de travail, 

notamment en ce qui a trait à la notion de distance, perçue comme étant à la base de 

la bonne entente dans l'équipe, de même que le caractère « prescrit » de la bonne 

humeur, par la directrice. 

4.1.4.1 Le recrutement par référence et les réseaux d' amitié 

Le recrutement des répartitrices du service 24h fonctionne essentiellement par 

référence interne : une répartitrice connaît une personne qui pourrait faire le travail et 

la recommande à Delta . Ce mode de recrutement influence la formation des réseaux 

d' amitié dans l' équipe de travail, ceux-ci étant de ce fait constitués à partir d' amitiés 

déjà existantes en-dehors du travail. 

« Vu qu 'on est toutes par référence, y' en a qui sont amies avec ce1iaines, 
t ' sais parce que c' est des amies qui se sont référées. » [Rl] 

Ainsi, cette pratique influencerait positivement le climat de travail au sem de 

l'équipe. 
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« Quand on engage, c' est toutes les répartitrices qui réfèrent quelqu ' un donc, 
elles se connaissent entre elles, veut, veut pas, une entre 1' autre donc, c' est 
pour ça que je pense qu 'on a une bonne équipe là. » [C] 

4.1.4.2 La distance qui contribue à l' évitement des conflits 

Une certaine ambigüité entoure la notion de distance caractérisant le fonctionnement 

de l ' équipe du service 24h. En effet, si les participantes recmmaissent que cette 

distance pourrait constituer à prime abord un obstacle au bon fonctionnement de 

l'équipe, toutes s' accordent pour dire que cet élément serait plutôt un facteur qui 

contribue à la bonne entente entre elles. 

« Mais nous, on est 14 à gérer t ' sais pis on est toutes à distance donc, ça 
pourrait mal tourner pis ça va super bien, fait que c' est ça qui ... c ' est ça aussi 
que je suis contente. » [C] 

Plusieurs d'entre elles expliquent que 1' absence de « chicanes » dans 1' équipe résulte 

précisément de la distance établie entre elles et leurs collègues. 

« Mais nous, on est toutes comme . .. c' est drôle à dire, mais vu qu 'on est loin, 
on est toutes comme proches parce qu ' il y a pas vraiment de chicanes parce 
qu'on se voit pas. » [R1] 

En effet, partager un lieu de travail commun avec ses collègues ferait naitre plus 

facilement des sentiments d'agacement ou d'exaspération vis-à-vis de certaines 

d' entre elles. L' absence de ces potentiels désagréments relatimmels est considérée 

comme favorisant un climat de travail basé sur « l' amour mutuel ». 

« Je pense que quand tu travailles dans un bureau : "Oh, elle va me taper sur 
les nerfs", tu comprends? On n ' a pas ça nous autres donc, tout le monde 
s' aime ... » [C] 

Le fait de ne pas se voir permettrait également d' échapper à plusieurs phénomènes 

considérés comme des sources de conflits dans le contexte du travail en présence, tels 

que les jugements sur l' apparence et l 'habillement. Par ailleurs, le fait de ne pas avoir 
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accès aux indices non verbaux qui trahissent les humeurs des unes et des autres est 

considéré comme un avantage qui facilite la gestion de la dynamique de groupe. 

« Tandis que... y' a pas de jugement. . . mettons en succursale, jugement 
d'habillement tout simplement ou "elle a de l' air bête" ou t' sais, pers01me voit 
là, fait que si on veut avoir d' l' air bête ... ou t'sais, je dis ça de même là ou 
avoir le sourire, ben regarde, pers01me le sait là donc, c' est pour ça peut-être 
qu 'on ... t ' sais, qu'on s' aime autant aussi là parce que chaque personne a leur 
caractère donc . .. t'sais, faut gérer tout ça fait que ... c 'est ça. Je pense c' est 
vraiment un avantage. » [C] 

En ayant peu d'opportunités de développer des relations interpersonnelles 

approfondies entre employées, celles-ci n' ont pas accès aux aspects de leurs 

personnalités respectives susceptibles de déplaire et de créer des conflits. L'absence 

d' interactions en face-à-face est ainsi perçue comme une façon de préserver un climat 

de travail caractérisé par « la bonne humeur ». 

« T'sais, on sait, dans les milieux de travail, y' a souvent des conflits parce que 
tu t'entends pas avec tout le monde, fait que y' a des gens que t ' aimes moins. 
Nous, on se voit pas, fait que nous, on est tout le temps de bonne humeur pis 
on ... t ' sais, je veux dire, on sait pas les défauts de l ' autre parce qu'on la voit 
pas travailler. » [Rl] 

Le fait de travailler dans une équipe constituée uniquement de femmes est également 

pointé du doigt comme étant habituellement une source de difficultés sur le plan des 

relations interpersonnelles au travail, difficultés que le télétravail permet de 

contourner. 

« Surtout entre filles , habituellement c' est difficile, quand tu travailles dans un 
bureau de femmes, j ' en ai connu plusieurs, c' est vraiment pas facile fait que je 
trouve qu' à distance, c' est comme si personne se tombe sur les nerfs pis on est 
tout le temps contentes de travailler ensemble, tout le temps, tout le temps. 
[ ... ] T'sais, des fois là, les émotions entre femmes, ben c' est ça, mais nous­
autres ... ça va super bien. » [C] 

Finalement, pour plusieurs, l' ambiance appréciée au sein de leur équipe repose en 

partie sur la dynamique de « petite gang » et l' annonce d'tm agrandissement 
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important de l'équipe soulève des interrogations face aux possibles conséquences sur 

la dynamique en place. 

« Y'a d'autres personnes qui vont être engagées pis d' ici un mois, on m 'a dit 
qu'on serait 30 là. Je vois pas comment on pourrait être 30, mais je sais pas. 
Peut-être que la dynamique va changer rendu à 30 parce qu 'on sera plus la 
petite gang. T'sais là, on est juste 14 ou 15, fait que ça sera pas la même 
chose. » [RI] 

4.1.4.3 Une bonne humeur collective prescrite par la directrice 

Le climat de travail au sein de l 'équipe est fortement influencé par le rôle 

interventionniste de la directrice et des coordonnatrices, au nombre de deux. Tout 

d' abord, des consignes claires sont énoncées quant à l'attitude générale attendue des 

répartitrices; celles-ci doivent être « capables de garder le sourire », « s' amuser dans 

la vie », « [ne pas avoir] le poids de la vie sur leurs épaules ». Ces traits de caractères 

sont considérés comme des prérequis dès l' entrevue d' embauche. À travers la 

recherche de ces caractéristiques personnelles, la directrice attend un climat de travail 

enjoué : « Tout ça dans la bonne htm1eur. Ça, c' est très important! Ça, c' est un 

must! ». 

« Mon patron est vraiment ... je sais elle, comment elle veut que son team ... pis 
c'est vraiment . .. tout le monde doit aimer tout le monde pis doit toujours avoir un 
sourire. » [R3] 

De plus, les attentes des supérieures relatives à un climat de travail exempt de conflits 

s' accompagnent de possibles sanctions advenant des mésententes entre employées. 

« Je pense qu' il y a même pas place à avoir des clans ou avoir des situations de se 
parler une contre l'autre. Je pense que tout de suite, ça serait coupé très sec par les 
coordonnatrices. » [R4] 

« Parce qu'on peut pas ... comment je pourrais dire .. . entre filles , si y' avait une 
mésentente ou quoi que ce soit là, la grande boss la rencontrerait : "Ok telle 
journée, 9h30, un petit déjeuner au restaurant" pis là bang, bang, bang, des 
avertissements. » [R4] 
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4.1.5 Les avantages du télétravail 

À travers les propos des répondantes, plusieurs éléments sont ressortis sur les 

avantages, pour certains relatifs, de la modalité du télétravail. Dans cette section, 

nous abordons ceux concernant la conciliation travail-famille, le confo11 du travail à 

la maison, les gains de temps et d' argent ainsi que la flexibilité des remplacements. 

4.1.5.1 Conciliation travail - v1e personnelle: des avantages .. . au pnx d'une 

organisation souvent complexe 

Plusieurs des mères composant 1' équipe estiment que le télétravail facilite la 

conciliation des sphères professionnelle et familiale de leur vie. En travaillant de chez 

elles, ces dernières peuvent ainsi satisfaire leur désir de travailler tout en se sentant 

présentes pour leurs enfants. 

« Moi je serais pas capable d' être à la maison pis de pas travailler, mais je veux 
être avec mes enfants, c' est pas évident [léger rire]. Mais j ' ai le meilleur des deux 
mondes. » [C] 

« Mais ça permet souvent de pas faire garder les enfants si elles ont ... si c ' est 
quand même en âge ... t'sais, un enfant de cinq, six ans là, tu peux travailler ... 
t'sais, il peut jouer à côté. » [D] 

Bien que le télétravail semble satisfaire certaines attentes vis-à-vis de la conciliation 

travail-famille, la conjugaison des deux sphères de vie demande toutefois beaucoup 

d'organisation, notamment pour celles qui travaillent de nuit. Dans certains cas, la 

conciliation de quarts de nuit et de la vie familiale génère un rythme de sommeil 

atypique, constitué de courtes périodes de sommeil entrecoupées des quarts de travail 

et des soins aux enfants. 

« Les mamans, j ' en ai une, elle a [plusieurs enfants] [ ... ]. Elle, elle fait les quarts 
de nuit. Pour elle c' est parfait, elle rentre à 22h, elle finit à 5h et demi le matin, ça 
lui permet de dormir une petite demie heure, une heure pis elle repart. T'sais, le 
soir, ses enfants sont couchés à 8, 9h, elle dort un peu. Elle a un horaire sené, 
mais elle a les enfants une semaine sur deux donc ... en tous cas, c'est toute une 
organisation. » [D] 
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De son côté, la coordonnatrice assume elle aussi une garde partagée de ses enfants 

une semaine sur deux et travaille toutes les fins de semaine ainsi que toutes les nuits 

et soirs de semaine, dès 16 heures . Lorsqu 'elle souhaite voir ses amis, qui eux, 

travaillent de jour, elle n' a d' autre choix que de les rencontrer sur ses heures de 

travail, se déplaçant alors avec son ordinateur. 

« Mais [mes amis] travaillent le jour. C'est ça, fait que je . .. t'sais, quand je peux 
aller manger au restaurant, ben je vais amener mon laptop pis je vais amener 
mon . .. fait que t' sais, j ' atTête pas non plus. » [C] 

Durant certaines périodes, il est également nécessaire de coordonner en même temps 

travail et soin des enfants, ce qui demande là encore une organisation importante. 

« J'ai pas de gardietme moi, fait que je les ai vraiment à temps plein, 24h sur 24 
donc ... c ' est de l' organisation. ( ... ] Le soir, ils se couchent vers 7h et demi donc 
entre 4 et 7 et demi, oui j ' ai les soupers, j ' ai tout ça en même temps là pis quand 
(les répruiitrices] m'appellent, souvent ils sont dru1s le bain pis là, ça pleure d'un 
bord pis t ' sais, j ' essaie de régler, mais t' sais, les répartitrices, elles le savent là. » 
[C] 

4.1.5 .2 Le confort du travail à la maison 

Travailler de chez soi permet d' échapper au regm·d des autres et à la pression associée 

à l'apparence. Plusieurs répartitrices mentionnent leur appréciation de ne pas avoir à 

se préparer avant d' aller travailler et de pouvoir rester en pyjama. 

« Je m 'habille en mou, je me mets sur ma petite chaise, je fais mes petites 
affaires pis là, je suis bien. » [R4] 

« J'aime travailler en pyjama [rire] , je dois pas me préparer, c' est un autre 
avantage. Je suis confortable, je suis à la maison. » (R2] 
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4.1.5.3 Des gains de temps et d' argent 

Le télétravail pem1et également des gains de temps et d' argent. Le fait de travailler à 

la maison génère des économies fmancières sur les plans de l'habillement et du 

carburant. 

« Au niveau du fait que j ' ai pas de gaz à dépenser, pas de linge à m ' acheter pour 
aller travailler. » [R4] 

Également, ne pas avoir à se déplacer vers un lieu de travail permet de gagner du 

temps, ce qui réduit le stress souvent associé aux temps de déplacement, aux 

imprévus et aux possibles retards. 

« Ben oui parce que ça a plusieurs avantages. Ça me coûte aucun gaz 
premièrement et c' est que j ' ai pas à me lever une heure avant d ' aller travailler. 
Moi, je me lève cinq minutes avant. Le soir, je prépare mon ordi, mais je me lève 
cinq minutes avant d' aller travailler. » [R 1] 

«Pour moi, c'est aussi, quand j ' arrive de l ' école, je dois pas me déplacer, j ' ai pas 
besoin de me déplacer quelque part, de me stresser, je dois pas mettre du gaz ou 
est-ce que vais arriver à temps, tu peux pas être en retard, t' es chez toi. » [R2] 

4.1.5.4 La flexibilité des remplacements 

L' établissement des horaires de travail de l' équipe se définit quatre mois à l' avance, 

mais les possibilités de remplacements sans restriction quant à leur nombre apportent 

une certaine flexibilité aux répartitrices au niveau de la gestion de leur horaire. Ce 

système apporte un certain nombre d' avantages comparativement à l' organisation du 

travail en succursales ou dans d' autres milieux de travail en présence. Les 

répartitrices estiment que le fait de pouvoir se faire remplacer facilement réduit les 

potentiels jugements des collègues en cas d' absence par rapport à un cadre de travail 

en présentiel et facilite par ailleurs la conciliation travail-famille lorsqu' il faut 

s' occuper d'tm enfant malade, par exemple. 

« En succmsale, t'as pas le choix d' être là. Ou tu manques, ben des fois , t ' es 
regardée ... "Ah ben là, t'as manqué", mais nous autres, c' est illimité donc, 
aussitôt qu'elles sont fatiguées ou de quoi, ben y' a des changements [ ... ] Ou un 
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enfant est malade, peu importe parce qu ' on a toutes des enfants là, quelque part, 
fait que ... c ' est ça qui est le fun. » [C] 

Pour la directrice, ces opportunités de remplacements de dernière minute ne seraient 

pas envisageables dans un contexte professionnel nécessitant des déplacements vers 

un lieu de travail. 

« Où à la dernière minute peux-tu . .. moi, je travaille chez Jean Coutu là, je peux­
tu me faire remplacer par n' importe qui d 'autre? Non! Là, j ' ai 12 personnes qui 
peuvent me remplacer. » [D] 

« Souvent, j ' en ai une: "Écoute, faudrait que je finisse à 19h parce que mon fils 
donne un concert à 19h30", y' en a une qui va dire : "Oui oui, regarde, m' a te le 
faire ton 19h-21h, c' est pas un problème". Pourquoi? Parce que son chum est là pis 
il va s' occuper des deux petits pendant qu'elle, elle va faire son petit deux heures. 
Donc, est-ce que je peux faire ça en bureau? Est-ce que je peux faire ça en centre 
d' appels? Forget it! » [D] 

4.1.6 Les inconvénients du télétravail 

Pour faire suite logique à la section précédente traitant des avantages du télétravail, 

nous abordons dans cette partie les inconvénients rapportés par les répondantes 

relativement au fait de travailler à domicile. Nous traitons des dysfonctionnements 

des outils technologiques, de leur inadéquation pour communiquer, du peu de contact 

social découlant de cette modalité de travail et du manque de reconnaissance des 

proches ainsi que des collègues de travail en présentiel. 

4.1.6.1 Les dysfonctionnements des outils technologiques 

Plusieurs éléments hors du contrôle des répartitrices peuvent venir affecter le bon 

fonctionnement de leurs tâches. En effet, les problèmes de connexion Internet, de 

même que des dysfonctionnements dans les logiciels de placement de 1' organisation 

peuvent parfois interrompre leurs quarts de travail. Ces situations occasionnent un 

stress important. 
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« Et le [logiciel] marchait pas alors ça veut dire que toutes les filles qui 
travaillaient ne pouvaient pas rentrer dans leur programme, mais le téléphone 
fonctionnait et les courriels rentraient. Y'avait personne pour y répondre alors on 
stresse pour ça. Les courriels doivent être dans la minute, personne répond aux 
courriels et aussi, le téléphone sonne, ils nous donnent des demandes pour aussitôt 
que possible, mais là on a une panne, on peut rien faire alors on est toutes ... tout 
le monde ensemble, on était vraiment stressées pour ça parce qu 'on savait pas ... » 
[R2] 

4.1.6.2 Des outils pas toujours adéquats pour communiquer 

Plusieurs répartitrices soulignent le fait que travailler côte à côte faciliterait la 

conununication, particulièrement dans les situations d' enh·aide qui demandent le 

partage d'explications sur la réalisation de tâches précises. 

« T'sais si ma collègue est juste à côté de moi quand je lui demande quelque 
chose : "Oh mon Dieu, je veux te montrer quelque chose", c' est plus facile à 
communiquer comme ça ... » [R2] 

« On n'est pas toutes une à côté de 1' autre pour s' aider, se dire : "Ah ben je vais te 
le faire t' sais", on est toutes seules, fait que se faire expliquer par quelqu'un: "Va 
là, fais ça pis .. . ", c' est plus tough un peu. » [R1] 

4.1.6.3 Peu de contact social 

Le télétravail à temps plein au sein de l' équipe du service 24h implique une faible 

fréquence des échanges en face-à-face avec les collègues. Pour certaines répartitrices 

qui se définissent comme des personnes sociables, ce manque de contacts en face-à­

face peut constituer un manque. 

« Y' en a des désavantages ... parce que moi, je suis une personne aussi beaucoup 
sociable alors des fois , ça serait différent d ' êh·e entourée de différentes 
personnes. » [R2] 

D'autre part, la solitude reliée au télétravail peut créer un décalage des besoins de 

socialisation des répartitrices avec ceux des persmmes de leur entourage. Ainsi, alors 

que les périodes de congé peuvent être perçues par les télétravailleuses comme 
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1' occasion de sortir enfin de chez soi, leurs conjoints qui travaillent à 1' extérieur de 

chez eux, préfèrent souvent pour leur part, rester à la maison. 

« C 'est le fun travailler à la maison, mais la fm de semaine, mettons que tu 
travailles pas, toi t' as le gout de sortir. Quand t ' as mettons un chum ou peu 
importe, lui il veut rester à la maison, je l' ai remarqué avec les filles là mettons, je 
te dirais qu ' il y a beaucoup de ça parce que tu vois personne. C 'est le 
désavantage, je te dirais . . . » [C] 

4.1.6.5 Le manque de reconnaissance des proches ... 

En plus du manque de reconnaissance des succursales et de la direction, les 

répartitrices vivent également un manque de reconnaissance de la part de leurs 

proches. 

« Parce que si tu dis à quelqu'un: "Je travaille de la maison", la première chose 
qu ' ils vont penser, c'est : "Ah ok, tu travailles de la maison, c ' est pas sérieux". » 
[R2] 

Les remarques de personnes de leur entourage sous-entendant le fait que travailler de 

chez soi serait plus facile sont jugées très désagréables, voire blessantes. À ces 

remarques, elles justifient souvent le nombre d 'heures travaillées et le stress relié à 

leurs tâches. 

« Même si t'es chez toi, t'sais des fois je me .fais dire par mon copain: "Ouais, 
mais toi c 'est pas forçant ta job parce que toi, t'es chez toi, dans ton divan", 
"Ouais, mais tu le vois pas tout ce que je fais. T'sais, quand je suis sur mon 
ordinateur, c ' est stressant comme job". Faut vraiment être tolérant au stress parce 
que c'est stressant. » [R1] 

Plusieurs soulignent le fait que non seulement elles travaillent autant, mais que des 

défis supplémentaires caractérisent cette modalité de travail. En effet, les tâches 

ménagères s' ajoutent souvent aux tâches professionnelles. 

« Parce que t'es à la maison, t ' es bien, des fois tu travailles, t'es en mou t ' sais, 
mais c' est pas parce qu ' on est en mou qu 'on travaille moins. Pis ça, j ' ai de la 
misère un peu avec ça, les gens qui ... même pour les chums. Moi dans le temps, 
c 'est comme ... j ' ai travaillé 50 heures mettons là, exemple, j ' ai travaillé 50 
heures: "Ah ben moi aussi, mais j ' ai travaillé, je suis allé travailler", "Ok, mais 
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j 'en ai fait autant, mais j ' ai plus de tâches parce qu 'on est à la maison, on est porté 
à faire le ménage, tout ça, tout ça" fait que t ' sais, on travaille autant là. Donc .. . 
c' est ça que j 'ai un peu de misère. » [ C] 

D' autre part, travailler seule de chez soi implique qu' en cas de problème à régler, il 

faut trouver une solution par soi-même dans les délais très cowis qu ' impose le 

rythme de travail , ce qui ajoute au stress déjà existant. 

« Beaucoup de personnes me disent: "Ah, t'es chanceuse de travailler chez toi". 
Oui, je suis chanceuse, mais même si je travaille huit hemes ou cinq hemes et que 
je suis assise, je pense que c' est vraiment un qum1 de travail plus stressant sur le 
cerveau parce que si j ' ai un problème, je dois me forcer à régler le problème, je 
dois trouver une solution, c' est vraiment comme ... quand j ' ai fini mon quart de 
travail , je suis .. . je veux me coucher. » [R3] 

4.1.6.6 ... et des collègues de travail en présentiel 

La totalité des participantes a exprimé ressentir un important manque de 

reconnaissance de la part des succursales envers le service 24h. 

Les répartitrices du service 24h n' ont pas 1 ' impression de former une équipe avec les 

employées des succmsales, comme si ces dernières ne les percevaient pas comme des 

collègues à part entière. 

«C'est pas comme "nous sommes un team tous ensemble", c'est juste comme 
nous sommes le service 24h, on est juste là .. . [ .. . ]C'est comme .. . on est juste là 
pour le 24h, mais c'est pas plus que ça, on n 'est pas plus ... » [R3] 

« Des fois , je pense qu' ils nous perçoivent comme . .. on est juste le 24h, on n ' est 
pas ... ils nous prennent pas sérieusement. » [R2] 

Les réactions et demandes des conseillères en succmsale envers les répartitrices du 

service 24h lem laisse supposer qu' elles ne travaillent pas ensemble sm un pied 

d' égalité, mais que le lien qui les unit est plutôt basé sm une relation de 

subordination. En effet, elles se font souvent assigner les tâches que les employées 

des succmsales ne veulent pas effectuer ou n' ont pas eu le temps de faire . 
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« T'sais comme, ils nous d01ment les dernières choses à faire, ou faire ça parce 
que je veux pas le faire ou j 'ai pas eu le temps, quelque chose conm1e ça. » [R3] 

Une anecdote rapp01iée au sujet d' un party de Noël souligne le sentiment d'une 

condescendance des succursales envers le service 24h, comme si l' existence de ce 

service dépendait uniquement du travail des conseillères des succursales. 

« Y' avait S, une madan1e qui travaille pour [ville Y] pis elle travaille pour Delta, 
mais elle a un gros client, c' est X pis le service 24h, nous, on reçoit des appels 
pour X qui demandent: "Ok, j ' ai besoin de cinq personnes". Alors S est venue à 
notre table pour nous dire : "Si c' était pas pom moi pis mon client, vous ne seriez 
jamais ici". » [R3] 

À cet égard, plusiems des pa1iicipantes déplorent les perceptions tenaces qm 

caractérisent le télétravail, associé à une moindre productivité. Le fait de travailler à 

la maison est ainsi identifié comme une des causes contribuant au manque de 

reconnaissance des succursales pom le travail des répartitrices du service 24h. 

«Bon je vais le dire, ce que j ' aime moins, c' est qu ' on est moins reconnues parce 
qu 'on travaille à la maison. [ . . . )Ben la succmsale ou le . .. parce que tu travailles 
à la maison, on dirait que tu travailles pas. [ ... ] On travaille fort pis . . . c' est 
comme eux-autres dans le fond, c' est pas parce qu 'on est à la maison qu'on 
travaille pas, c' est vraiment ça là, mais .. . c'est pas évident. [ . . . ] C' est des 
perceptions qui sont tenaces. » [C) 

« Ils nous pre1ment pas sérieusement comme je pense qu ' ils devraient parce que je 
pense pas qu' ils comprennent combien de tâches on a, qu ' est-ce qu 'on a à faire. 
Ils pensent qu'on travaille de la maison pis . . . » [R2] 

Le fait de travailler de chez soi participe également à entretenir la perception selon 

laquelle travailler de chez soi implique de pouvoir travailler en toutes circonstances. 

Pom la directrice, le fait de travailler à domicile permet de travailler même en étant 

malade et en cas d' absence de dernière minute pour cause de « maladie », seule une 

urgence à l'hôpital est tolérée. La directrice s' attend à ce que toute absence soit 

comblée par un remplacement, cette responsabilité incombant à la personne qui 

souhaite s' absenter. 
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« Si t ' es pas capable, autre que la maladie là pis faut que tu sois malade en chien 
là ok, parce que moi là, travailler avec une grippe, oui, tu travailles de chez toi, 
t ' es capable de travailler avec une grippe. Mais bon ... tu t' en vas à l'hôpital, c 'est 
une autre affaire, c ' est à peu près le . .. ça, c ' est à peu près ce que je vais prendre 
comme "Je ne peux pas travailler", sinon tu veux te faire remplacer, c'estjine, j ' ai 
zéro problème avec ça. » [D] 

Par ailleurs, les différences salariales entre employées des succursales et du service 

24h sont également pointées du doigt et participent au sentiment de non­

reconnaissance. En effet, les répartitrices du service 24h sont moins payées que celles 

des succursales, leurs tâches étant pourtant similaires. Les employées du service 24h 

en feraient même plus, compte tenu du fait qu 'elles gèrent la totalité des divisions de 

Delta (industrielle, médicale, logistique et bancaire). Les avantages relatifs au travail 

à domicile mis de l 'avant par la directrice, comme les économies de gaz ou de lunchs 

ne sont pas considérés comme suffisants par les répartitrices pour compenser la 

différence de salaire. 

« La même job qu'on fait nous, si on était en succursale, on serait payées plus 
cher. Mais parce qu 'on est à la maison .. . ok, on paye pas de gaz, on paye pas nos 
lunchs, mais je trouve que c 'est équivalent ce qu'on fait, même qu'on en fait plus 
parce qu'on a toutes les sections, mais parce que t'es à la maison, t ' es payée 
moins cher. T'sais, c'est dans le sens là, la reconnaissance, on dirait que .. . » [C] 

Lorsqu ' elles se manifestent, les marques de reconnaissance semblent être surtout 

axées sur les résultats (productivité au niveau du nombre de placements effectués, 

bons coups avec certains clients). Ces marques de reconnaissance sont d' autant plus 

appréciées qu' elles sont rares. 

« Y' en a un en particulier, un client qui est très froid, même quand on appelle au 
téléphone, il est comme plus bête pis dernièrement, en courriel, il a félicité une de 
nos collègues. [ . .. ]Il a dit merci à notre équipe. Fait que là, ceux de la succursale, 
ils ont envoyé des courriels aussi au 24h, dire qu 'on était tme bonne équipe pis 
qu ' ils étaient fiers de ce qu' on faisait, fait que là, d 'autres personnes ont réécrit, 
même la grande, grande boss. » [R4] 

« On pète des scores, les placements, on a jamais eu ça, autant. Donc, on a 
beaucoup de remerciements des succursales, de la big big boss pis on est fières de 
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ça parce que vu qu 'on était dans w1 creux, pis ... On se fait pas souvent féliciter 
dans notre travail, partout là donc, on est vraiment là : "Bravo service 24h, on est 
content" pis t'sais, là on est là, c' est vraiment .. . on a travaillé très fort donc on est 
comme reconnues si on veut là. C' est ça que je pense qu'on est fières . » [C] 

La coordonnatrice de 1' équipe a exprimé son désir de travailler sur cette question de 

la reconnaissance auprès des succursales, afin de valoriser le service 24h au sein de 

1' organisation. 

« J'ai un but de faire encore cmmaître le service 24h des succmsales, qu'on soit 
plus reconnues que ça. Parce qu 'on est indispensables si on peut dire là, parce 
que quand [les conseillères en succursale] sont pas là, c' est nous donc, c' est 
vraiment de faire ... c' est vraiment mon but. Parce que les filles travaillent très 
fmi donc, j ' aimerais ça que . .. c ' est ça. Elles travaillent fmi, fait que je veux 
qu' elles soient reconnues, c' est vraiment ça, c' est mon but. » [C] 

4.2 La communication 

Dans cette seconde partie de ce chapitre, nous traitons des aspects communicationnels 

concernant les interactions à l' intérieur de l' équipe ainsi qu 'avec le reste de 

l'organisation. Nous abordons les relations du service 24h avec les succursales et la 

direction, la communication fonctionnelle puis informelle entre répartitrices à 

l' intériem de l' équipe et enfin les pièges de la commw1ication par couniel. 

4.2.1 Les relations avec les succursales et la direction 

La mission du service 24h étant de prendre le relais de l' activité des succmsales 

lorsqu' elles celles-ci sont fermées , la coordination des tâches entre les différentes 

succursales et le service 24h implique des situations de communication ponctuelles, 

souvent centrées sm les dysfonctionnements de coordination et teintées de tension. 
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4.2.1.1 La communication avec les succursales 

Les conseillères des succursales et les répartitrices du service 24h se relayant les 

horaires de jour et de soir, elles travaillent rarement en même temps, sauf lorsque les 

répartitrices du service 24h travaillent en soutien aux succursales (entre 8h30 et 17h). 

Ces situations se présentent principalement durant l'été, pour pallier les absence du 

personnel en vacances. Lorsque les répartitrices du service 24h travaillent pour les 

succursales, elles le font depuis chez elles et ne s'occupent que des demandes par 

courriels, les lignes téléphoniques étant toutes transférées dans les bureaux. 

Toutes les participantes ont souligné le fait que les succursales et le service 24h 

conmmniquent peu et qu ' il existe de nombreux problèmes au niveau du partage 

d' infonnati ons. 

D'une part, le manque de détails dans les rapports ou la mauvaise interprétation d'une 

consigne au sujet des suivis à effectuer conduisent parfois à des erreurs (deux 

candidats se présentant pour le même placement, un candidat arrivant à la mauvaise 

heure ... ). 

« Dans nos rappo1is, il faut qu'on marque des suivis ou des demandes en cours. 
Peut-être si la fille qui le prend comprend pas bien la tâche ou si la fille qui l'écrit 
dans le rapport ne s' exprime pas bien avec les détails et tout ça, on peut avoir des 
erreurs [ ... ]. La communication, c' est pas vraiment là dans les rapports pis les 
suivis. Des erreurs comme ça peuvent arriver. » [R2] 

En effet, les changements des processus de travail sont très fréquents et les 

manquements dans la mise à jour de certains dossiers nuisent aux répartitrices du 24h 

qui ne peuvent faire correctement le suivi auprès des ressources ou des clients. 

« Y'a trop de changements donc, des fois , on se parle pas entre nous pis ça fait 
qu'on peut pas régler des situations [ ... ]. ils pensent que nous-autres, on le sait 
donc, c' était pas à jour, les fichiers , on cherche tout le temps. » [C] 

« J'ai entendu des fois que la succursale, elle était pas contente, surtout dans 
l' industriel parce que là, ils avaient pas trouvé personne ou ... ils ont confirmé une 
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personne pis elle travaillait même pas ou . . . mais souvent, c' était... c' était pas à 
cause de nous, c' est parce que l' infom1ation était pas à jour dans leurs dossiers, 
fait que mettons, ils n 'ont pas mis à jour. Nous, on a l' info1mation qui est là, on 
prend celle-là t'sais. » [R4] 

D'autre part, certains candidats profitent du manque de communication entre les 

succursales et le service 24h pour rejeter sur 1 ' un ou sur 1' autre la responsabilité d'un 

manque d' infom1ation relatif à un placement, ce qui conh·ibue à renforcer les tensions 

existantes entre les deux départements. 

« Une personne, elle a un quart de travail dans un CHSLD de Laval, elle se 
présentera pas, elle appellera pas. Nous, on essaye de la rejoindre, elle nous 
répondra pas parce qu 'elle voit sur son téléphone que c' est nous qui appelle, mais 
le matin, ils vont réussir à la rejoindre, fait que là, c' est eux .. . pis là, la personne 
va dire: "Oui, mais le service 24h m'a pas appelé", fait que c'est toujours des 
choses comme ça. Les candidats sont très . . . ils savent qu'on est deux gangs 
différentes. » [R 1] 

En somme, lorsque les succursales et le service 24h communiquent, c' est le plus 

souvent pour régler un malentendu ou un dysfonctionnement dans les activités de 

placement. 

4.2.1.2 Les tensions entre les succursales et le service 24h 

Outre les problèmes de communication, certaines tensions sont ressenties par les 

participantes entre les succursales et le service 24h. Ces tensions se ressentent 

notamment par le ton utilisé dans les courriels par les conseillères des succursales 

lorsque celles-ci répondent aux demandes de clarification des répartitrices du service 

24h. 

« Des fois . .. parce qu'on va poser des questions sur leurs rapports parce qu ' à 5h, 
eux ils envoient leurs rapports pis nous, on gère leurs rappo1is. Des fois , c' est pas 
clair leurs choses, fait qu 'on va poser des questions, on va se faire répondre tm 
peu plus bête ou . .. mais je sais pas comment exprimer, mais on sent qu ' il y a des 
tensions pis ça se passe. Ça vient à nos oreilles que .. . je sais pas trop comment. » 
[R1] 



98 

D'autre part, cetiaines conseillères de la division industrielle semblent faire de la 

rétention d'informations au sujet des clients, ce qui est ressenti conm1e une volonté de 

garder le contrôle sur la gestion de leurs clients par les répartitrices du service 24h. 

« En industriel, c ' est pas la même chose, ça dépend vraiment de la conseillère si 
elle veut qu'on l ' appelle . Des fois , elle va dire: "Non, remplacez pas, c'est moi 
qui vais le faire demain matin" ou des choses comme ça. Alors pour moi, je le 
ressens comme ok, elle veut garder le contrôle, elle veut se sentir importante. 
C' est elle qui prend contrôle sur toute la situation, c' est elle qui h·aite. [ ... ] Ils 
aiment se sentir important, ils veulent se sentir comme "C'est moi qui prends soin 
de tout ça, je fais toutes les tâches". » [R2] 

Finalement, il semble y avoir une certaine iniquité relative à la tolérance des en-eurs, 

en fonction de la personne responsable, selon que ces en-eurs proviennent des 

succursales ou du service 24h. Alors que certaines en-eurs sont facilement excusées 

lorsqu' elles proviennent des succursales, elles le sont beaucoup moins lorsqu' elles 

sont commises par une répartitrice du service 24h. 

« Parce que toujours, quand nous on fait des en-eurs dans nos rapports, ils sont 
conm1e . . . ils sont les premiers pour les identifier pis comme . . . nous dire : "Oh, 
pourquoi tu as fait ça? Mais je comprends pas", mais quand nous, le service 24h, 
mes collègues et moi, quand on voit qu ' ils en font des en-eurs, c' est comme rien. 
C'est comme: "Ok, c'est con-ect", je pense qu ' ils pensent qu' ils peuvent faire 
n' importe quoi dans un sens. » [R3] 

4.2.2 La communication fonctionnelle 

Dans cette section, nous traitons de la communication fonctionnelle entre les 

répartitrices, entendue comme une forme de communication cenh·ée principalement 

sur la tâche. Nous abordons les raisons principales qui poussent les répartitrices à 

communiquer entre elles, l 'existence d'un phénomène d' autocensure dans la 

communication par coun-iel entre répartitrices ainsi que la perception d 'avantages à la 

communication par coun-iel. 
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4.2.2.1 Les principaux motifs de communication entre collègues 

Les principales raisons qui amènent les répartitrices à communiquer entre elles durant 

leur quart de travail concernent le partage des tâches. Lorsque l' une d' elle se retrouve 

avec un nombre de demandes qui ne lui permet plus de les traiter dans les délais 

prescrits, elle contacte sa collègue par coun·iel pour lui transférer certaines demandes. 

De même, lorsqu'elles n 'ont plus de demandes à traiter, les répruiitrices doivent 

contacter leurs collègues pour savoir si celles-ci ont besoin d' aide. De ce fait, les 

communications par courriel entre collègues sont très fréquentes duréU1t un quart de 

travail. 

« Oui, quasiment chaque minute, chaque cinq minutes. Si c' est calme, ça peut 
aller comme 30 minutes sans courriel du tout, pis après on dit : "Est-ce que 
vous êtes ok?" juste pour savoir si y' a d'autres choses, mais c'est vraiment 
fréquent. Tout le qumi de travail, on s' envoie des courriels. On veut toujours 
être sûre que si on est conect, que 1' autre fille est touj oms conect aussi, c ' est 
importa11t d' aider toujours. » [R2] 

Toutefois, lorsque surviennent des problèmes techniques spécifiques qui demandent 

l' aide d'une autre répa1iitrice, la communication par courriel apparaît peu adéquate et 

les échanges concernant la résolution de problème se déroulent le plus souvent par 

téléphone. 

« On n ' est pas toutes une à côté de l' autre pom s' aider, se dire : "Ah ben je 
vais te le faire t' sais", on est toutes seules, fait que se faire expliquer par 
quelqu'un: "Va là, fais ça pis ... ", c ' est plus tough un peu. On s' appelle des 
fois là. On s' appelle pour s' aider [ . . . ] parce que c' est vrai que par cowTiel, ça 
fonctionne pas très bien, d' expliquer. Souvent, c' est plus par téléphone. » [Rl] 

De même, dès lors qu ' il est nécessaire de partager des informations précises relatives 

aux procédures, la communication par courriel est laborieuse et le téléphone apparaît 

comme une alternative plus rapide et plus efficace. 

« Moi j ' aime beaucoup appeler, j ' aime beaucoup la communication comme ça, je 
1' entends bien, elle peut m'expliquer alors vite, vite si j ' ai une question, ça va 
prendre deux minutes: "Ok, attends j ' ai tme question sm ça" pis là, je dois lui 
envoyer pis là, peut-être qu' elle comprend pas ma question ou elle répond pas 
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bien parce qu ' elle sait pas ce que je veux dire pis .. . alors j ' aime mieux, on 
appelle, c'est vite, on se comprend toutes les deux. C'est plus facile comme ça. 
Moi, j ' aime plus appeler que faire des courriels. » [R2] 

De plus, les communications par téléphone servent également à éclaircir certaines 

incompréhensions résultant de la communication par couniel. En effet, la 

communication écrite peut faire naitre des problèmes d' interprétation qui se règlent 

plus facilement de vive voix. 

« Une fille peut vouloir dire une chose pis si je le lis, je le lis comme je le 
comprends moi-même, pas vraiment comme . .. alors si des fois je comprends pas, 
je vais l' appeler, lui demander ok exactement, c' est quoi pis là, je comprends 
beaucoup mieux, ça devient plus clair, mais quand c' est juste vraiment les 
courriels, des fois c'est pas faci le à comprendre la tâche. » [R2] 

Par ailleurs, les répartitrices vivent parfois des situations désagréables avec des 

candidats ou clients peu courtois. Le fait de partager ces expériences négatives avec 

leurs collègues, le plus souvent par couniel, leur permet d' aller chercher un peu de 

soutien et de faire tomber la pression. 

« Ou bien des fois, c' est un candidat qui va avoir été vraiment bête, ça nous met à 
1' envers, même si on sait que c 'est pas de notre faute, souvent on va se marquer 
un petit commentaire: "Grrr. .. je viens d' en pogner un qui était pas trop fin là". » 
[R4] 

Pour sa part, la directrice n'utilise pas les mêmes moyens de communication selon la 

nature du message à transmettre. S' il s' agit de remarques mineures telles qu 'un 

avertissement sur le délai de traitement des demandes, cela peut s' effectuer par 

courriel. Dès lors qu'un dysfonctionnement majeur survient et que la situation 

demande des explications plus foumies, la communication s' établit par téléphone. 

« Courriel, tu peux pas régler rien par courriel. Tu vas donner des eues par 
courriel : "C'est parce que t'as pas répondu dans la minute là", t'sais c' est des 
petites affaires comme ça, mais vraiment, si y' a quelque chose qui va pas, c'est 
par téléphone. » [D] 
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4.2.2.2 L' autocensure dans la communication par courriel 

Étant donné que chacun des courriels envoyés par les répartitrices est partagé avec le 

reste de l' équipe, celles-ci savent que chacune de leur communication écrite sera lue 

par leurs collègues et surveillée par les coordonnatrices. À cet égard, il semble exister 

une certaine fon11e d'autocensure relative au contenu des messages. S' il est bien 

toléré que les répartitrices échangent et plaisantent à propos de certaines difficultés 

avec les clients ou les candidats, elles considèrent que des « niaise1ies » ne seraient 

pas tolérées. 

« Mais jamais on marque de niaiseries, de toutes façons , je pense que ça serait 
même pas toléré. [ ... ] Jamais on va être crues ou irrespectueuses face à un 
candidat ou quoi que ce soit, même entre nous, jamais. [ .. . ] Il me semble que 
c'est une loi non écrite que tu peux pas faire ça là. Tout reste emegistré en plus. » 
[R4] 

4.2.2.3 La perception d' avantages à la cornnmnication par courriel 

La communication par courriel aurait également ses avantages du fait qu' elle 

implique davantage de réflexion à propos de ce que l 'on souhaite communiquer, 

évitant ainsi que les choses « sortent tout croche ». 

« Mais des fois , ça passe mieux par courriel. T'sais les écrits, des fois là, ça passe 
mieux que quand tu vas le dire pis que ça va sortir tout croche parce que t ' as le 
temps de penser à ce que tu vas dire donc, je trouve que la communication se fait 
quand même mieux en quelque sorte donc ... t'sais, y' a un plus pis un moins. » 
[C] 

La coord01matrice mentionne réussir à régler certains différends par courriel, même si 

cela nécessite du doigté pour trouver les bons mots de façon à faire passer le message 

sans froisser la personne concernée. Pour ce faire, elle a parfois recours aux conseils 

de la directrice pour savoir comment tourner son message. 

« Faut dire ce qu 'on a à dire en étant poli par courriel. Donc, c' est pas toujours 
évident. .. de trouver, des fois ... je vais appeler ma directrice voir comment je 
peux dire ça sans être bête, tu comprends? Donc. .. ouais, des tournures de 
phrase. » [C] 
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4.2.3 La communication informelle 

En plus des communications centrées sur la tâche, les répartitrices échangent 

également de nombreux messages de nature moins formelle. Dans cette section, nous 

traitons des marques d' attention et plaisanteries échangées entre collègues, de la 

façon dont les répartitrices cherchent à se mettre au diapason de l'hw11eur de leurs 

collègues, du rôle de Facebook ainsi que des différents niveaux de proximité avec les 

clients selon que le travail se fait en succursale ou au service 24h. 

4.2.3.1 Les marques d' attention et plaisanteries 

Les conversations informelles entre collègues se déroulant habituellement autour de 

la machine à café dans un contexte de travail en présentiel ne sont pas pour autant 

inexistantes dans le contexte du télétravail. À l ' instar du reste des communications 

échangées par les répartih·ices, elles sont médiatisées et s' inscrivent ici dans les 

échanges de courriel. Des conversations bon enfant, mêlées de plaisanteries et 

d' échanges de photos s' entremêlent aux communications centrées sur la tâche. Pour 

la directrice, ces échanges plus « légers » sont importants afin de compenser le stress 

qui caractérise 1' emploi. 

« En fait, la conversation bureau .. . autour de la machine à café, elle se passe par 
courriel, ok? Des se !fies des filles avec leur chat pis . . . t'sais, c' est vraiment bon 
enfant, détente. Il faut que ça reste comme ça parce que le job, en lui-même est 
très stressant. » [D] 

Les conversations informelles peuvent concerner directement le travail, telle une 

gaffe qu'une répartitrice patiage avec ses collègues. 

« On va s' écrire entre nous mettons plus . .. t ' sais ... hors des appels ou quoi que 
ce soit, on va se dire: "Hey, je viens de faire une gaffe, nanana" pis là, on va rire, 
on va continuer à parler une petite conversation de deux minutes en niaisant, en 
riant, qui est hors contexte de travail. » [R 4] 
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Il peut s' agir également de plaisanteries concernant la vie personnelle des répartitrices 

ainsi que certains traits de leur personnalité. 

« Comme la coordo [ .. . ], bon ben elle, elle a un petit gars pis il est super tannant, 
fait que c'est rendu comme un running gag, son gars. [ .. . ] On niaise souvent 
t'sais, on niaise. C'est une belle ambiance. » [RI] 

« Y' en a une elle, que c' est tout le temps comme "Je sais, mon chocolat ... ", fait 
que t'sais, elle, on niaise ... parce qu ' elle trippe sur le chocolat, fait qu ' en tous 
cas, c' est tout des . . . y ' a tout des petits ... des petits trucs personnalisés à chacun, 
c'est spécial. » [R 4] 

« Des fois , on se fait des jokes . Moi, j ' aime beaucoup le chocolat alors ils me font 
des petites jokes ils me disent : "Ah [R2] , as-tu mangé ton chocolat?" alors on 
rit. » [R2] 

Les réprutitrices s 'envoient ainsi fréquernn1ent des mru·ques d' attention pruticulières 

dans leurs courriels. 

« T'sais, c' est . . . comme je te dis, on s 'envoie tout le temps des becs, c' est 
vraiment... "Bmme journée", "Fais attention à toi", t ' sais c ' est vraiment .. . 
vrain1ent là, c' est le fun . » [C] 

Il peut également s' agir de demandes de conseils personnels. 

« Pis aussi, on a une équipe .. . y' en a beaucoup là-dedans qui ont été préposées 
aux bénéficiaires ou auxiliaires déjà, fait que des fois ... moi, je suis 
hypocondriaque, fait que des fois, quand j ' ai mal à quelque part, je leur demande : 
"Pensez-vous que c' est telle, telle chose?", t'sais on est proches là-dessus, on n'est 
pas gênées pis c'est une belle équipe. » [R 1] 

4.2.3 .2 Se mettre au diapason de l 'humeur 

Le fait d' entendre la voix de sa collègue au téléphone donne des indices sur l'humeur 

de celle-ci ainsi que sur l ' état de la relation établie avec elle. 

« Des fois aussi, parce qu'on transfère un appel par le téléphone pis t'entends la 
voix de la personne, t'sais ... comment elle est ou son .. . "Allo, ça va?" ou . . . ça 
donne le fil aussi de comment ça va avec elle. » [R4] 
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Les appels téléphoniques servent aussi à éclaircir les interprétations relatives à 

l 'humeur d 'une collègue en fonction du ton d 'un coun·iel. 

« Je vais le lire, je vais répondre quand même gentiment, même s1 Je ressens 
qu' elles sont méchantes avec moi, je vais répondre quand même gentil ou des 
fois , si je suis pas sûre, je vais les appeler pour que ça m ' assure à moi aussi, elle 
est pas fâchée contre moi ou quelque chose. » [R2] 

La coordonnatrice mentionne percevoir dans la réalisation des tâches et par les 

échanges de couiTiel lorsque certaines répartitrices vivent des difficultés sur le plan 

personneL 

« Pis on le sait quand ça va pas, ils vont le dire ... dans leur vie personnelle parce 
que des fois , ça peut se refléter dans leur travail donc . . . moi, je vais leur 
demander: "Ça va-tu?" pis tout ça pis là, tu comprends mieux [ ... ] Des fois , on 
peut le sentir par le courriel que l' autre est comme ... t'sais, on va lui demander: 
"Qu'est-ce qui se passe?". » [C] 

La coordonnatrice joue également un rôle de soutien lorsque certaines répartitrices 

éprouvent le besoin de ventiler par rapport à des difficultés reliées à leurs tâches. 

« Quand y' a quelque chose, mettons .. . parce que moi, ça m' est jamais anivé là, 
mais admettons .. . je sais que quand ça peut se passer, souvent la personne qui 
travaille va appeler la coordonnatrice pis y' en a qui pleurent des fois , qui disent : 
"Ben là, y' a plein de demandes, j 'y arrive pas, nanana" pis t ' sais, c' est souvent par 
la coordonnatrice que là, ça va se régler comme ça. » [R4] 

4.2.3.3 Le rôle de Facebook 

La plupart des répartitrices sont amies sur Facebook et les publications des unes et 

des autres, ainsi que le partage de photos participent également au fait de mieux 

connaître ses collègues. 

« Ça a l' air drôle, mais on se crée des liens, on voit quand ils partagent des 
choses, comment ils sont plus . . . s ' ils sont plus spirituels ou s' ils sont plus à faire 
desjokes. T'sais, on voit un peu . .. Sur Facebook, ça te donne un peu plus d ' infos 
sur la personne. On voit mettons la famille, on se fait une petite image aussi de ... 
de nos collègues. » [R4] 
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Il y a quelques temps, la directrice a initié la création d' un groupe privé sur Facebook 

réservé à l ' équipe du service 24h. Ce groupe visait initialement à limiter les 

conversations informelles par couniel, ce qui n ' a pas fonctionné, les répartitrices 

continuant d'échanger majoritairement via les courriels. À l'heure actuelle, ce groupe 

sert surtout de plateforme complémentaire pour communiquer une information 

importante (principalement pour rejoindre celles qui ne travaillent pas au moment de 

l'envoi) ainsi que pour proposer ou trouver un remplacement. 

4.2.3 .4 Des mveaux de proximité avec les clients différents en succursale et au 

service 24h 

Au moment de son entrevue, l 'une des répartitrices conjuguait un poste de conseillère 

en succursale pour Delta en plus de son poste en télétravail pour le service 24h. Son 

double statut lui a permis de remarquer ce11aines différences relatives au niveau de 

proximité établi avec les candidats et les clients, selon que les répartitrices sont en 

succursales ou au service 24h. Selon elle, les relations qu ' entretiennent les 

répartitrices de succursales avec les clients de jour sont beaucoup plus agréables que 

celles qu ' entretiennent les répartitrices du service 24h avec les clients de soir ou de 

nuit. Le personnel étant beaucoup plus stable durant les horaires de jour, répat1itrices 

et clients finissent par se reconnaître et il devient ainsi plus facile d' établir une 

relation. 

« Je pense à un CSSS, à Québec, c' est tout le temps la même personne, X, qui 
nous appelle pis t ' sais : "Salut, c' est X", tout le temps "Ça va bien?" "À qui je 
parle?", toutes des affaires comme ça qui se passent jamais au service 24h, 
pratiquementjamais. » [Rl] 

4.2.4 Les pièges de la communication pm· courriel 

Tel que mentionné précédemment, le principal moyen de communication utilisé entre 

les membres de l'équipe du service 24h demeure le courriel. Plusieurs constats 

ressortent ainsi face aux enjeux que soulève la communication digitale; les 
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patiicipantes évoquent des défis relatifs à ce mode de communication dont le risque 

d ' interprétation erronée des messages et ses impacts négatifs qui peuvent affecter 

l'équipe. 

4.2.4.1 Les erreurs d' interprétation ... 

La communication par courriel implique souvent un flou entourant les intentions de 

l'émettrice, de même qu 'une incertitude dans la façon de les interpréter. Le manque 

d'indices pennettant de décoder le message provoque pat·fois de la confusion chez les 

répatiitrices qui ne savent pas comment « ressentir les choses ». Ainsi, il peut arriver 

qu'une proposition d ' aide soit perçue comme une attaque personnelle. 

« La façon qu 'on écrit, des fois, 1 ' autre personne peut ressentir comme . .. "Est-ce 
qu 'elle me dit ça méchamment?", tu sais pas comment ressentir alors des fois , ma 
directrice dit: "Mets un petit sourire si tu veux pat·ler comme ça" parce qu 'on sait 
jatnais comment la personne veut s' exprimer vraiment, quand on lit les couniels. 
Ça m 'est atTivé des fois que je dise: "Est-ce qu' elle me dit ça méchamment ou 
est-ce qu ' elle veut juste m ' aider?", c ' est difficile à savoir pat·ce qu 'on parle pas 
face-à-face ou par téléphone. » [R2] 

Les différents niveaux d' interprétation se situent dans de nombreux détails, dont la 

ponctuation. 

« Je mets un point d'intenogation à ma question, c' est fine, je mets deux points 
d' interrogation, je suis une salope. » [D] 

Afin de réduire les risques de malentendus, la directrice avise les répartitrices dès leur 

embauche de l' impmiance de prendre des précautions dans leurs communications par 

courriel en y intégrant des émoticônes sourire et des remerciements. 

« En fait, tu peux pas dire aux gens : "Sois poli là" t ' sais, c 'est juste de dire : 
"Sois .. . fais attention à comment tu communiques. Regarde comment les "merci", 
les petits bonhommes sourire sont très importants dans les communications. Mets 
en partout si tu veux pour que les gens comprennent bien que c 'est pas agressant, 
c 'est juste .. . des fois , c ' est des interrogations". » [D] 
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4.2.4.2 . .. et ses impacts sur l ' équipe 

Les multiples interprétations possibles associées à la communication par courriel 

représentent des potentiels déclencheurs de conflit, que les répartitrices cherchent à 

éviter à tout prix. Les émoticônes insérées un peu partout dans les coUITiels 

permettent ainsi d' éviter que des demandes soient perçues comme autoritaires . 

« Par coUITiel, y' a souvent des choses où t'sais, on va penser que la personne est 
bête, mais en réalité, elle est pas bête. Nous, comment on fonctionne, c ' est tout le 
temps plein d' émoticônes, des sourires, des ci, des ça. T'sais , tu vas poser une 
question: "Ah, mais c' est pas grave si tu peux pas", tu vas mettre un sourire parce 
que sinon, à un moment donné, ça va amener des conflits . [ .. . ] Mais c' est juste 
une manière d' apprendre à communiquer pour éviter les conflits parce qu ' on se 
voit pas, fait que créer un conflit quand on se voit pas avec des courriels, ça serait 
pas trop le fun . » [Rl] 

La directrice souligne à quel point le clin1at de travail est une dynamique fragile qui 

peut rapidement basculer à partir d 'un courriel mal interprété. Elle considère 

qu 'apprendre à bien communiquer par couniel est un ru1 qui demande du temps et de 

l' expérience. À cet égard, les répartitrices nouvellement a.ITivées dans l ' équipe et 

ayant peu d ' expérience dans la communication par courriel sont étroitement 

surveillées. 

« C01mnent on pru·le, comment on communique par courriel, c 'est un art que les 
filles développent au fur et à mesure du temps. Au début, faut bien les surveiller 
parce qu ' elles peuvent antagoniser toute l' équipe, d'un seul courriel, c' est fou! » 
[D] 

De leur côté, les répartitrices en poste depuis plusieurs années ont bien intégré ces 

consignes et sont conscientes du contrôle exercé vis-à-vis de « l' attitude » par 

courriel. L' attitude envers les collègues est un des aspects évalués lors de l ' évaluation 

de fin d ' année et cet élément est notment basé sur la façon dont les répartitrices 

rédigent leurs couniels, d ' où l ' emphase mise sur les toUITiures de phrases, 

l' utilisation de majuscules ou minuscules, la ponctuation et particulièrement l' usage 

des émoticônes. 
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« [La directrice] peut voir comment vous travaillez avec les courriels, les rapports 
pis avec vos collègues, comment vous répondez ou si vous avez toujours un 
sourire ou . .. parce que des fois , l ' attitude, ça dépend comment vous écrivez à vos 
collègues alors je pense qu' elle prend tout ça en compte. » [R3] 

Pour 1 ' une des répartitrices congédiées, 1' attitude à travers les courriels était un des 

éléments problématiques. L'utilisation de majuscules dans ce1iaines circonstances par 

exemple altérait la réception du message et créait des malentendus. 

« Oui pis comment qu 'elle était .. . parce que faut se dire qu 'on se parle toutes par 
courriel. Des fois , ça peut être mal interprété pis des fois , une majuscule là, y' en a 
qui peuvent dire: "Hey, elle crie après moi" donc, c ' est vraiment. . . c' est la façon 
de répondre aussi, ça fonctionnait pas. » [C] 



CHAPITRE V 

DISCUSSION DES RÉSULTATS 

Les résultats liés à nos questionnements de recherche présentés dans le chapitre 

précédent sont ici discutés et interprétés. Après une interprétation de la perspective 

paradigmatique du télétravail, nous abordons la tension existant entre le contrôle et 

l'autonomie ainsi que celle existant entre la flexibilité et l ' intensification du travail. 

Nous analysons ensuite les stratégies défensives à l 'œuvre en lien avec la non-remise 

en question des pratiques organisationnelles avant de conclure avec l' analyse de la 

zone relationnelle. 

5.1 Le télétravail : la perspective paradigmatique organisationnelle 

Dans un premier temps, il nous apparait utile de mettre en contexte la modalité du 

télétravail telle qu' elle prend fo1me chez Delta dans une perspective paradigmatique 

plus large. Tel que nous l' avons présenté dans le cadre théorique, Largier (2001) 

propose plusieurs perspectives paradigmatiques pour comprendre le télétravail. Dans 

le cas que nous étudions, la modalité du télétravail s ' inscrit principalement dans une 

perspective paradigmatique organisationnelle, ainsi entendue comme un moyen dont 

les enjeux sont ceux de la rentabilité. En effet, la forme du télétravail à l'œuvre chez 

Delta constitue un outil organisationnel qui permet d' offrir, par l' entremise du service 

24h, un service permettant de se positionner face à la concurrence. Outre les 

avantages de nature concurrentielle qu' elle représente pour Delta, cette modalité de 

travail est motivée par des questions de souplesse organisationnelle et d' adaptabilité. 

En effet, en abolissant les distances, la situation géographique des employés n' est pas 

un facteur déterminant et Delta peut embaucher des répartitrices partout au Québec. 
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À cet égard, il est intéressant de souligner qu' à 1 ' instar des réflexions de Largier 

(2001), nous remarquons que la souplesse et la flexibilité permises par la modalité du 

télétravail au service 24h renvoient davantage à celles de l ' organisation plutôt qu' à 

une réelle flexibilité des répartitrices. Plusieurs des éléments que nous analyserons 

dans ce présent chapitre, relatifs au rythme et aux conditions de travail soutiennent ce 

constat. À ces éléments s' ajoute également l' explication claire de la directrice du 

service 24h quant aux aspects motivant la décision de la modalité du télétravail pour 

cette équipe : pour l' organisation, le but est d' avoir accès à w1e banque de candidats 

qui soit « la plus vaste possible, la plus multitâche possible et la plus interchangeable 

possible » [D]. Ces éléments vont tout à fait dans le sens des propos de Carré et 

Craipeau (1996) qui montrent que sous le concept de polyvalence des employés, 

l'acte prime souvent sur son acteur. En ce sens, les notions de multitâche et 

d' interchangeabilité des employés mises de l' avant par la directrice renforcent l ' idée 

selon laquelle l' accent est mis avant tout sur l ' exécution spécifique des gestes 

techniques sans égards à la pers01me qui les exécute, du moment que celle-ci répond 

aux exigences de la tâche. 

Largier (2001) ajoute que les enjeux de la déterritorialisation entourant le télétravail 

font en sorte que l' activité est détachée d'un lieu, d 'un temps et d'une personne 

particulière, ce qui se traduit bien chez Delta par la volonté d' aller chercher des gens 

disponibles à toute heure du jour et de la nuit, peu importe leur localisation ( « Je peux 

les prendre n ' importe où [ ... ], tout ce que je veux, c' est de la disponibilité, c' est 

tout » [D]). Toujours selon le concept de déterritorialisation de l' individu au travail 

développé par Largier (200 1 ), ce phénomène ferait naitre une nouvelle forme 

d'organisation, celle de « l' entreprise réseau », au sein de laquelle « les acteurs sont 

les nœuds » (200 1 : 220), le télétravail apparaissant ainsi comme un mode 

d'organisation du travail qui utilise le réseau contre le territoire. Ces premiers 

éléments d' analyse nous permettent d' avancer que la flexibilité qui caractérise le 
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télétravail, tel qu ' il prend forme chez Delta, est davantage celle du travail que du 

travailleur. Les réflexions analytiques subséquentes appuient ce premier constat. 

5.2 Le contrôle face à l' autonomie 

À travers cette recherche, nous souhaitions comprendre entre autres comment les 

mesures de contrôle établies en télétravail agissent sur la construction du collectif de 

travail. Nous cherchions également à saisir de quelle manière les stratégies de 

régulation collectives généralement à l'œuvre dans les organisations du travail 

traditi01melles se mettent en place dans un contexte de télétravail. Dans cette partie, 

nous analysons l' impact des mesures de contrôle en temps réel sur les stratégies de 

régulation individuelle, ainsi que leurs conséquences sur la conciliation travail­

famille chez les mères interrogées. Du point de vue du collectif de travail, nous 

présentons également le phénomène de contrôle social et ses conséquences sur les 

stratégies de régulation collectives. 

5.2.1 Les mesures de contrôle en temps réel et l' absence de stratégie de régulation 

individuelle 

Dans notre cadre théorique, nous avons statué sur la défmition du contrôle suivante : 

« 1' ensemble des mécanismes et processus qui permettent à une organisation de 

s' assurer que les décisions et comportements développés en son sein sont en 

cohérence avec ses objectifs » (Langevin, 2002 : 90). Une section de la partie 

méthodologie (3 .8.3.1) présentait les différents moyens de contrôle en place au sein 

du service 24h. 

Rappelons que pour plusieurs auteurs (Fairweather, 1999; Taskin, 2006; Wicks, 

2002), les TIC, plutôt que d'offrir davantage d' autonomie aux télétravailleuses et 

télétravailleurs, donneraient plutôt davantage d' indicateurs de contrôle aux 
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gestionnaires. Nos résultats semblent conoborer cette hypothèse. En effet, la nature 

des tâches particulièrement teclmique qu' effectuent les répartitrices favorisent des 

mesures de contrôle multiples et très axées sur les résultats (tableau de répartition 

contrôlant les appels, surveillance du contenu des courriels et des délais de réponse, 

vérification quotidienne des rapports). Le caractère assujettissant des mesures de 

contrôle en place est renforcé par le fait que le contrôle s'effectue en grande partie en 

temps réel (par la surveillance des appels, du contenu des courriels et des délais de 

réponse). 

À cet égard, Metzger (2014) souligne le caractère intrusif de certains logiciels et 

applications de gestion qui permettent d' enregistrer les traces du travail et de rendre 

visibles les activités des individus. Au sein du service 24h, bien que les appels ne 

soient pas enregistrés, le tableau de répartition qu' utilisent les coordonnatrices leur 

permet de surveiller en temps réel 1' activité de chacune des répartitrices et de 

comparer leur productivité. L'utilisation de cet outil, combiné à la surveillance des 

courriels, permet donc aux coordonnatrices de suivre en tout temps l' activité de 

chacune des répartitrices en poste. Les outils de contrôle mis en place au service 24h 

laissent donc très peu de zones d'ombre relativement à l' activité des répartitrices. Si 

celles-ci ne s' en plaignent pas, elles sont toutes très conscientes du regard continu 

porté sur leur travail. 

Ces mesures de contrôle sont par ailleurs assorties de conséquences directes et 

immédiates en cas de non-respect des délais prescrits. Les répartitrices mentionnent 

que les coordonnatrices sont promptes à donner des ave1tissements par courriel 

lorsque les délais de traitement des demandes ne sont pas respectés (réponse aux 

courriels dans la minute, traitement de la demande de placement en dix minutes). 

Ainsi, l 'établissement de consignes très strictes relatives aux délais de traitement des 

tâches, combiné au fait de se savoir constamment sous surveillance réduit 
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considérablement l' autonomie des répartitrices relativement à la réalisation de leurs 

tâches. 

Contrairement à d' autres domaines d' activité dans lesquels les employés peuvent 

gérer leurs horaires de travail , la nature même de l' emploi fait en sorte que les 

répartitrices n 'ont d ' autr·e choix que d' être présentes derrière leur ordinateur à des 

heures très strictes. Alors que Morin (2000) fait remarquer que la substitution des 

paramètres de contrôle du temps à ceux des résultats est parfois présentée comme une 

certaine libération des tr·availleuses et travailleurs grâce à une plus grande autonomie 

possible dans l' aménagement de leur horaire de travail , force est de constater qu ' au 

service 24h, les répartitrices cumulent à la fois un contrôle important de leurs 

résultats et de leur temps de travail. En effet, pour répondre aux besoins de 

1' organisation et de la clientèle, les répartitrices doivent être présentes et actives à leur 

poste a priori « portable » à des heures bien définies (Morin, 2000). Leurs quarts de 

travail débutant à la minute près, elles disposent de très peu d'autonomie dans la 

gestion de leur horaire de travail. 

Ces éléments peuvent être mis en parallèle avec le fait que nous avons détecté très 

peu de stratégies de régulation individuelles. Rappelons que ce concept peut se définir 

comme « la possibilité ou liberté dont dispose un travailleur pour élaborer différentes 

façons de travailler afin de rencontrer les objectifs de production, et ce, sans effet 

défavorable sur sa santé » (Durand et al. , 2008). Dans une perspective de régulation 

individuelle, cette marge de manœuvre réfère principalement à l' interaction entre 

l' individu et les moyens et outils qui lui sont fournis pour exécuter ses tâches 

(Vézina, 2001). Durant les quarts de travail, il s' avère que les stratégies de régulation 

individuelles sont presque impossibles à mettre en place étant donné que les 

répartitrices doivent s' adapter à la cadence de travail et non l' inverse. La réalisation 

de leurs tâches dépend entièrement d' éléments qui leur sont extérieurs (l ' entrée des 

appels et des courriels) et face auxquels elles doivent se montrer réactives. À ce 
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rythme de travail sur lequel elles n ' ont pas de prise s' ajoute la conscience d'un 

contrôle continu en temps réel assorti de possibles conséquences; ces différents 

facteurs rendent ainsi très mince pour ne pas dire inexistante la marge de manœuvre 

possible des répartitrices face à leur cadence de travail. 

La seule stratégie de régulation individuelle dont peuvent user les répartitrices porte 

sur le choix d'horaire de leurs quarts de travail, par le biais d'échanges entre elles. 

Comme nous le veiTOns dans la section suivante portant sur la flexibilité, les 

répartitrices peuvent effectuer à volonté des échanges de quarts de travail, ce qui 

constitue une marge de manœuvre appréciée, considérant le fait que 1 'horaire de 

travail est établi sur une période prolongée déterminée longtemps à l' avance (environ 

quatre mois). 

5.2.2 Les conséquences sur la conciliation travail-famille 

À la lumière des éléments présentés précédemment, nous remarquons qu ' il existe une 

certaine ambigüité dans le rapport à la conciliation travail-famille des mères 

travaillant au service 24h. 

Selon une étude menée par Tremblay et al. (2006), le premier avantage évoqué par 

les personnes en télétravail est de bénéficier d'tm horaire de travail plus souple. Cet 

avantage n' est cependant pas vécu comme tel par les répartitrices du service 24h qui 

sont assignées devant leur écran selon des horaires très stricts; de fait, les répartitrices 

ayant des enfants ne décident pas réellement de la façon dont elles partagent leur 

temps entre le soin des enfants et leurs tâches professionnelles. Dans le cas de la 

coordonnatrice interrogée, celle-ci s' occupe seule de ses enfants une semaine sur 

deux. Effectuant des quarts de nuit de 16h30 à 9h et n ' ayant pas de service de garde 

pour ses enfants, elle cumule les fonctions de mère et coordonnatrice de 16h30, début 

de son quart de travail, jusqu' au coucher de ses enfants (« Le soir, ils se couchent 



115 

vers 7 heures et demi donc entre 4 et 7 et demi, oui j'ai les soupers, j 'ai tout ça en 

même temps là pis quand [les répartitrices] m ' appellent, souvent ils sont dans le bain 

pis là, ça pleure d' tm bord pis t ' sais, j ' essaie de régler » [C]). 

Pour sa part, Otiar (2009) indique que le télétravail à domicile est une façon, 

notamment pour les femmes n ' ayant pas trouvé de modes de garde satisfaisants pour 

leurs enfants, de maintenir une activité professionnelle. Pour les mères interrogées, 

l' absence de déplacements et le fait de travailler chez soi sont effectivement perçus 

comme des avantages. Toutefois, plusieurs éléments démontrent que la conciliation 

des sphères familiale et professionnelle demande une organisation souvent complexe, 

pouvant être source de tensions et de fatigue. La directrice nous a mentionné la 

situation d'une des répartitrices de l' équipe, mère de plusieurs enfants , qui travaille 

de nuit de 22h à 5h30. À la fin de son quart de travail , celle-ci dispose d ' environ une 

heure pour dormir avant le lever des enfants, qu ' elle prépare pour la garderie et 

l' école. Lorsqu 'elle le peut, elle dort quelques heures dans la journée avant le retour 

de ses enfants, s' occupe du repas et du coucher des enfants puis dort quelques heures 

une fois ses enfants couchés, avant le début de son quart de travail à 22h. 

Cette alternance de périodes de travail et de sommeil perpétuellement entrecoupées 

n' est toutefois pas sans risque du point de vue des effets sur la santé. À la suite 

d' études épidémiologiques dont celle de Straif et al. (2007), l 'OMS a établi des 

rapprochements entre le travail de nuit et l ' apparition du cancer. Cette étude a émis 

plusieurs hypothèses pour expliquer le taux plus élevé de différentes maladies chez 

les travailleurs de nuit. Une de ces hypothèses concerne la désynchronisation entre les 

horloges génétiques circadiennes à travers le corps, tandis qu ' une autre implique la 

diminution de la production de mélatonine, hormone qui aurait un effet protecteur 

contre le cancer. Pour Boivin (2002), experte des troubles d 'adaptation aux horaires 

de travail rotatif et de nuit, moins de 15% des travailleurs de nuit parviendraient à 

ajuster leur système circadien à un rythme de nuit, et ce, même après plusieurs 
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années. En outre, même les personnes qui parviennent à s' ajuster à un rythme de nuit 

pendant la semaine de travail reviennent généralement à des rythmes de vie diurnes la 

fin de semaine pour préserver leur vie sociale, ce qui constitue une difficulté 

supplémentaire d' adaptation pour le corps. Finalement, Boivin (2002) souligne que la 

très grande majorité des travailleuses et travaillems de nuit finissent par souffrir de 

troubles du sommeil à long terme. L' auteure ajoute que le fait que les personnes 

travaillent de nuit par obligation ou par choix n 'a aucune incidence sur les effets 

négatifs que peut avoir à long terme cette dérèglementation du rythme de sommeil. 

Finalement, la conciliation des sphères privée et professionnelle concerne également 

l' organisation qu' implique le fait de voir ses amis. Dans le cas de la coordonnatrice 

qui travaille dès 16h30 tous les joms de la semaine et toutes les fins de semaine, 

lorsque celle-ci souhaite rencontrer ses amis qui, pom la plupart, travaillent de jom, 

elle est contrainte de le faire sm ses horaires de travail et d' apporter avec elle son 

matériel informatique. (« [Mes amis] travaillent le jour. C'est ça, fait que je .. . t ' sais, 

quand je peux aller manger au restaurant, ben je vais amener mon laptop pis je vais 

amener mon . . . fait que t'sais, j ' arrête pas non plus. » [C]). 

Un tel portrait porte à réflexion sur les réels avantages que procure cette forme de 

travail vis-à-vis de la conciliation travail-famille. En effet, en renforçant le 

téléscopage des temps et des fonctions, la rigidité des horaires et l' absence de 

contrôle personnel sur le rythme de travail limitent la p01iée des avantages souvent 

associés au télétravail relativement à la conciliation travail-famille. 

5.2.3 Le contrôle social et l' absence de stratégie de régulation collective 

En plus des nombreuses mesures de contrôle mises en place par la direction, il existe 

également un type de contrôle plus insidieux que l' on nommera « contrôle social ». 

Ce type de contrôle s' incarne dans l'anticipation du jugement des collègues sur le 
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travail de chacune des répartitrices. En effet, plusieurs indicateurs comme les façons 

de partager la prise en charge des appels téléphoniques et la transparence face à tous 

les courriels envoyés par les répartitrices donnent une visibilité importante sur le 

travail des collègues. Les répartitrices ont d' ailleurs mentionné avoir des préférences 

face au fait de se retrouver en équipe avec l 'une ou l' autre de leurs collègues en 

fonction des façons de travailler de chacune. En reconnaissant 1' existence de 

disparités dans les façons de travailler et dans la productivité de leurs collègues, les 

répartitrices reconnaissent également avoir conscience que leurs collègues peuvent 

porter un regard sur leur propre productivité. ( « Y ' en a qui sont plus travaillan tes que 

d' autres pis .. . sûrement que les autres le sentent aussi avec moi, voir si je suis plus 

travaillante qu'une autre. » [Rl]). 

À cet égard, de la même manière que 1' a remarqué V al secchi (2006) dans son étude 

d' une entreprise de télécommunication italienne, nous pensons qu ' il existe chez Delta 

une forme de « stratégie du regard collectif » qui tend à instaurer une intensification 

du contrôle par les pairs. Ce phénomène est notamment renforcé par une stratégie 

employée par la directrice lors de l'évaluation annuelle ayant pour fin de sonder les 

répartitrices sur la façon de travailler de leurs collègues; les répartitrices sont invitées 

à faire part ouvertement de leurs impressions concernant la productivité de l'une ou 

l' autre de leurs collègues (« [La directrice] nous demande: "Vis-à-vis des autres 

filles , y ' a-tu des choses que t'as remarqué qu'il y en a qui travaillent moins, tu le 

dis". » [R 1 ]). En outre, lorsque certaines répartitrices remarquent une productivité 

moindre de la part de l'une de leurs collègues, nos résultats indiquent qu ' elles ne leur 

en font pas part directement. Ces éléments demeurent ainsi dans une zone de non-dit 

que la directrice exploite lors des évaluations de fin d ' année comme autant 

d' éléments supplémentaires permettant de mesurer la productivité de ses employées. 

Bien que les répartitrices n ' aient pas émis d'opinion négative face à ce phénomène de 

contrôle par les pairs, nous croyons toutefois que combiné à l'omniprésence des 
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moyens de contrôle en temps réel, il exerce une influence sur l'établissement de 

stratégies de régulation collectives. Le fait que les répartitrices se sentent observées 

entre elles a tendance à individualiser les responsabilités de chacune face aux tâches 

assignées et limite ainsi les marges de manœuvre pe1mettant l' établissement de 

stratégies de régulation collectives. Nous reviendrons dans la partie 5.4 de ce présent 

chapitre sur les raisons possibles expliquant que les répartitrices du service 24h 

n' exercent pas ou peu de critiques à l ' égard de leurs conditions de travail. 

Pour autant, les stratégies de régulation collectives ne sont pas totalement inexistantes 

puisque l ' entraide que s' offrent les collègues dans leur traitement des demandes de 

placement en constitue néanmoins une certaine forme. En se soulageant mutuellement 

de certaines demandes lorsque la cadence est trop intense, les répartitrices peuvent 

réguler leur rythme de travail. Les impacts de cette régulation agissent néanmoins sur 

du très court terme et ne permettent pas de réguler de façon durable le rytlune de 

travail, la cadence étant dictée par les appels et couniels entrants, sans possibilité de 

connaître à l 'avance les périodes de pointe. 

À cet égard, en nous appuyant sur les travaux de Carol y (20 1 0), nous remarquons que 

les conditions organisationnelles en place au service 24h sont très peu favorables à 

1' établissement de stratégies de régulation collectives. En effet, les répartitrices ne 

disposent pas de la possibilité de se conce1ier avant d' agir, les moments de rencontre 

étant très rares. D'autre part, les outils cognitifs ne facilitent pas les « activités 

métafonctionnelles » qui pe1mettraient de développer une activité réflexive sur la 

pratique. La communication est déterminée par l ' instantanéité due à la cadence de 

travail élevée et les outils de travail sont centrés sur la technicité des tâches ( courriel, 

téléphone, logiciel de placement). Finalement, les marges de manœuvre laissées par 

1' organisation du travail qui permettraient des temps pour construire du « référentiel 

opératif commun » ou du « diagnostic opératif commun » sont quasiment 

inexistantes. S' il existe des occasions d' échange sur la pratique puisque certaines 
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répartitrices peuvent s' appeler durant les temps morts pour s 'échanger des « trucs » 

ou explications à propos de certaines tâches, il demeure que ces occasions 

n' impliquent toujours que deux répartitrices et qu ' il est très difficile d' effectuer une 

pratique réflexive en groupe. À ce titre, la volonté de développement et 

d'unifom1isation des pratiques chez Delta ne laisse pas entrevoir d' an1élioration des 

conditions propices à la mise en place de régulations collectives. 

En somme, la nature des tâches à effectuer conjuguée à la rigidité des horaires, fait en 

sorte que les répartitrices disposent de très peu d' autonomie. À cet égard, nos 

résultats confirment les hypothèses de plusieurs auteurs (Metzger, 2014; Morin, 2000; 

Taskin, 2006; Taskin et Tremblay, 201 0) dont les études sur le contrôle en situation 

de télétravail montrent que l' utilisation des TIC renforcerait les pratiques de contrôle 

et ferait émerger de nouvelles formes de contrôle sociales et idéologiques (par les 

pairs, par la forte implication personnelle liée aux notions de présence et d' absence, 

qu 'implique la pratique du télétravail). 

5.3 La flexibilité face à l' intensification du travail 

Les résultats révèlent l ' existence de plusieurs facteurs participant à l' intensification 

du travail des employées du service 24h et incidemment, les répercussions que ceux­

ci opèrent sur la flexibilité dont disposent les répartitrices dans leur travail. En dehors 

des horaires strictement établis des quarts de travail sur lesquels les employées n ' ont 

pas de contrôle et dont nous avons fait mention précédemment, d'autres pratiques 

participent à limiter la flexibilité au travail des répartitrices du service 24h. 

5.3.1 La gestion des courriels sur le temps personnel 

Parmi ces pratiques, nous pouvons relever l ' absence de temps imparti à la gestion des 

nombreux courriels, qui s' effectue ainsi sur le temps personnel des répartitrices. Cet 
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aspect illustre de manière concrète et directe l' incursion de tâches professionnelles 

dans le temps hors-travail. Si le brouillage des frontières entre les sphères privée et 

professionnelle est souvent traité dans la littérature sous 1' angle de la responsabilité 

individuelle face à 1' organisation personnelle du travailleur dans son horaire de travail 

(Tremblay et al., 2006), la situation est ici différente. En effet, il ne s' agit pas d'une 

question d'organisation personnelle, mais bien d' une pratique organisationnelle. Les 

répartitrices n'ont pas la possibilité d' effectuer ces tâches de gestion de leurs 

centaines de courriel durant leur quart de travail; d'une part, à la minute où le qurut de 

travail débute, les appels et courriels sont susceptibles de rentrer à tout moment ne 

laissant pas de temps pom d' autres tâches. D'autre part, les réprutitrices ont comme 

consigne d'avoir pris connaissance des infonnations partagées dans ces courriels 

avant le début de leur prochain quart de travail. Ces tâches quotidiennes, évaluées par 

les réprutitrices à une vingtaine de minutes par jour, ne sont pas rémunérées, ce qui 

soulève des questions légales sur les conditions de travail imposées par 

l ' orgruusation. En effet, la Commission des normes du travail stipule que tout travail 

doit être rémunéré (Gouvernement du Québec, 2015). 

Au-delà de la question de la légalité, la façon dont les répartitrices s' acquittent de 

cette tâche soulève d' autres enjeux psychosociaux relatifs au brouillage des frontières 

entre les sphères privée et professionnelle. En effet, le nombre imposant de courriels 

reçus dans une jownée combiné à l ' obligation d'effectuer ces tâches de suivi sur le 

temps personnel entraine pour plusieurs répartitrices des difficultés à « décrocher du 

travail », voire une relation « maladive » au suivi des courriels impliquant une 

dépendance qui a des répercussions sur la vie privée. Cette ingérence du travail dans 

la vie privée va dans le sens des résultats de plusieurs études faites sur le télétravail 

(Ortar, 2009; Tremblay et al. , 2006) qui remarquent que la modalité du télétravail 

occasionne des difficultés à séparer distinctement les sphères professionnelle et 

personnelle. Ce phénomène n' est d' ailleurs pas circonscrit au télétravail puisque 

plusieurs auteurs ont déjà souligné l ' envahissement du travail dans la vie privée et les 
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conséquences que cela pouvait occasionner sur la santé mentale des travailleuses et 

tr·availleurs (De Gaulejac, 2011; Dejours, 1995, 2008). 

5.3.2 L' absence de pauses 

Les employées du service 24h ne disposent d' aucune pause formelle , ce qui constitue 

une autre pratique contribuant à l' intensification du travail et à une moindre flexibilité 

pour les répartitrices. Cette situation présente également un caractère illégal 

considérant le fait que la Commission des normes du travail stipule que les salariées 

et salariés ont droit à une période de trente minutes, sans salaire, pour leur repas, 

après une période de travail de cinq heures consécutives (Commission des nonnes du 

travail, 20 15). 

Si la directrice souligne que les « temps morts » qm surviennent sporadiquement 

durant les quarts de travail font office de pauses, il n ' en demeure pas moins que 

comme le mentionne Morin (2000 : 735), « qu' il y ait appel ou non, cette attente 

consciente, cette possibilité d'appel en tout temps, constitue une charge à tout le 

moins psychologique ». À cet égard, plusieurs répartitrices mentionnent d ' ailleurs 

qu ' il est difficile d' entreprendre des tâches qui demandent du temps ou de la 

concentration, ne sachant pas d ' avance de combien de temps elles disposent avant le 

prochain appel. 

En plus de ne pas avoir de pauses, le fait que les répartitrices doivent avertir leurs 

collègues dès qu ' elles s' absentent de leur poste de travail ne serait-ce que quelques 

minutes fait en sotie qu ' il leur devient impossible d' être réellement absentes. Alors 

que l' absence équivaut généralement à un défaut de signes de présence, la situation 

commande ici de poser activement un geste pour pouvoir s' absenter. Cette 

communication en continu entraîne ce que Morin (2000 : 735) nomme une « sujétion 
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permanente » considérant que « 1' absence réelle ne peut être que volontaire, 

consciente et recherchée par la prise de dispositions spécifiques [ ... ]. » 

5.3.3 L'urgence pem1anente 

À ces éléments s'ajoute l'urgence pe1manente qui caractérise le rythme de travail et 

qui contribue à renforcer un sentiment de pression chez les répartitrices. À cet égard, 

il est intéressant de noter que cette pression au travail constitue une norme qui semble 

acceptée et partagée au sein de l ' équipe : les nouvelles recrues sont informées par la 

directrice et leurs collègues dès leur entrée dans 1' équipe qu ' il est « normal » qu' elles 

se sentent totalement découragées et paniquées durant leur premier quart de travail et 

qu ' il est « correct si à la fin de [leur] quart de travail , [elles] se roulent en boule, 

[elles] pleurent et [elles] sucent [leur] pouce ». À ce chapitre, les anecdotes rapportées 

par les répartitrices confirment des expériences relativement similaires, partageant le 

sentiment d' être débordée, paniquée, de ne pas y arriver. L'une d' elle mentionne des 

symptômes physiologiques comme des sueurs froides , la vision brouillée, la sensation 

d'être au ralenti [R4]. De manière générale, ces éléments concordent peu avec la 

littérature traitant du rythme de travail en contexte de télétravail, la situation 

spécifique de centre d' appels chez Delta faisant en sorte que les répartitrices ne 

disposent d'aucune marge de manœuvre pour organiser leur temps de travail. 

En somme, en regard de la flexibilité habituellement associée au télétravail, les 

avantages qui y sont généralement associés comme l ' absence de déplacements ou les 

moindres dépenses relatives à l' essence ou à l'habillement sont ici ternis par des 

conditions de travail qui ne permettent pas réellement de bénéficier d'une souplesse 

dans l' organisation de son travail. En plus des pratiques organisationnelles identifiées 

ci haut, les participantes soulignent également que les avantages associés à 1' absence 

de déplacements et aux moindres dépenses sont compromis par des conditions de 

travail jugées inéquitables par rapport à celles des conseillères en succursale (pas de 
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pauses, salaire inférieur, charge de travail plus imp011ante) ainsi que par un manque 

de reconnaissance de 1 'entourage face au fait de travailler à la maison. Les 

répartitrices ressentent en effet une mécompréhension de leur réalité de travail et une 

négation du stress relié à lems tâches. 

5.4 Les réactions défensives et la non-remise en question des pratiques 

organisationnelles 

La dynamique mise en lwnière dans les sections précédentes de ce chapitre a pour 

conséquence de rendre très difficile une remise en question des pratiques 

organisationnelle de Delta . En effet, la combinaison des mesmes de contrôles en 

temps réel et par les pairs, ainsi que les faibles marges de manœuvre laissées par 

1' organisation du travail pour développer une activité réflexive ou du « diagnostic 

opératif commun » font en s011e que les répartitrices n'ont pas ou peu d'occasions de 

questionner les conditions de travail qui sont les leurs. 

Cette situation constitue un terreau fertile à la mise en œuvre de réactions défensives 

chez les employées. Pour De Gaulejac (20 15 : 216), les réactions défensives 

désignent « les mécanismes de défense, conscients et inconscients, qui permettent au 

sujet de vivre avec l'organisation, de s' adapter à ce qu ' elle exige de lui. » La 

reconnaissance par les répartitrices des difficultés qu'elles vivent à s' adapter à la 

cadence de travail intense et aux conditions de travail difficiles, sans toutefois 

remettre en question les pratiques organisationnelles qui engendrent ces situations, 

induit un phénomène d' adaptation défensive qui les conduit à « considérer le 

paradoxe comme une injonction nécessaire » (De Gaulejac, 2015 : 221 -222). 

Pour expliquer l' absence de critiques des employées envers le système responsable de 

ces situations paradoxales, De Gaulejac souligne le prix couteux au niveau psychique 

qu ' implique l' opposition aux différents éléments productems de ces situations, 
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particulièrement dans un environnement de travail dans lequel la pression de 

production est constante. Il serait ainsi plus facile d' accepter des conditions difficiles 

que de les dénoncer, ce qui ne signifie pas nécessairement qu ' elles soient approuvées 

par les travailleuses. 

La caractéristique essentielle des réactions défensives réside dans le fait 
qu'elles facilitent le fait de vivre avec et dans l 'organisation jusqu' à alimenter 
ses composantes paradoxales alors même que le sujet souhaite s' en dégager. 
[ ... ] Les employés savent qu ' il vaut mieux se taire plutôt que de dénoncer un 
système au risque de renforcer les difficultés qu ' ils rencontrent : faute d'espoir 
de changement, il vaut finalement mieux s' adapter aux choses telles qu' elles 
sont. Cette résignation est d ' autant plus forte qu' elle est psychiquement plus 
« économique » qu ' une dénonciation sans effet. » (De Gaulejac, 2015 : 216-
217-225). 

Cetiaines répatiitrices vont jusqu' à trouver des aspects positifs dru1s des conditions de 

travail qui ne respectent pourtant pas les normes minimales du Code du travail. L'une 

d'elle minimise ainsi le désagrément relié à l 'absence de pauses en soulignant 

l ' avantage de ne pas casser le rythme de travail (« Oui, oui, un vrai huit heures non 

stop, mais en même temps, ça me dérange pas. Je me rappelle quand je travaillais, 

que là mettons, j ' avais une heure de dîner, souvent c' était pénible de revenir travailler 

là, c' était comme "Ahhh, il me reste tout l' après-midi . .. ", là on peut pas trouver ça 

pénible, fait qu'on continue pis ça continue pis .. . » [R4]) 

L' expression de la contestation peut également constituer un danger de nature 

psychologique pour qui en ferait l 'usage. D 'une part, pour soi-même, parce que « les 

conflits de loyauté sont source d'une culpabilité qui empêche de travailler; parce que 

les autres semblent s' adapter sans souffrir; parce que, pour préserver sa santé 

mentale, il vaut mieux accepter 1' environnement comme il est, faute de pouvoir le 

modifier. » (De Gaulejac, 215 : 225). Puisqu' aucune des répartitrices ne se plaint de 

ses conditions de travail, celle qui souhaiterait le faire serait confrontée à sa propre 

faiblesse, perçue comme un échec professionnel reposant sur son incapacité 

personnelle à s' adapter à des conditions auxquelles toutes les autres se conforment 
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apparemment sans difficultés. Par ailleurs, le fait que les difficultés vécues par les 

nouvelles concernant l' adaptation au rythme de travail intense soient normalisées (il 

est considéré normal de vouloir se rouler en boule et pleurer après son premier quart 

de travail) pruiicipe à l' adoption d 'une attitude résiliente des répartitrices face aux 

conditions de travail. Cela sans compter que l'aveu de cette vulnérabilité ne serait 

aucunement garant d 'un quelconque changement dans les pratiques de l' organisation, 

les employées étant bien au fait du caractère compétitif et fortement axé sur la 

rentabilité du marché dans lequel évolue Delta. 

D 'autre part, au ruveau du collectif, « celui qui commence à exprimer une 

contestation est très vite mis en quarantaine et exclu, pru·ce qu' il révèle ce que les 

autres ont besoin de dissimuler. La critique invite à sortir du clivage alors même que 

celui-ci est mis en œuvre pour préserver la santé psychique de ceux qui le mettent en 

place. » (De Gaulejac, 2015 : 223). À cet égru·d, les exemples rapportés d ' employées 

renvoyées qui ne se confom1aient pas aux exigences de l' organisation n' ont jrunais 

été 1' occasion d'une remise en question des pratiques ni pru· la coordonnatrice, ni pru· 

les autres employées. Si la travailleuse ne se conforme pas aux attentes malgré les 

multiples tentatives d' accommodation au système en place, son exclusion est perçue 

par les autres comme étant la conséquence « naturelle ». (« Elle s ' est faite tassée pis 

on lui a donné beaucoup, beaucoup de chances parce qu'on croit aux chances [ ... ] 

donc, si ça marche pas ben. . . on essaie jusqu'au bout pis elles sont tassées 

naturellement. Donc, c ' est ça ... elle est patiie puis . .. on en a eu une autre. » [C]) 

Ainsi, il s' avère que plusieurs facteurs contraignent les possibilités de remise en 

question des pratiques organisationnelles par les répartitrices alors mêmes que celles­

ci reconnaissent le caractère discutable voire illégal de plusieurs de ces pratiques. 

Outre les conditions relatives à 1' omniprésence du contrôle et à la faible marge de 

manœuvre des répatiitrices pour élaborer des espaces de réflexion collective, il 

apparaît que la mise au jour de ce1iaines incohérences du système organisationnel 
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pourrait constituer une menace à 1 'équilibre trouvé par les travailleuses à travers la 

mise en œuvre de mécanismes défensifs . L'acclimatation aux conditions de travail 

difficiles dans un premier temps puis les efforts déployés pour conserver le rythme 

par la suite font en sorte qu ' il reste finalement peu de temps et d' énergie disponibles 

pour affronter les problématiques d 'ordre organisationnel. C'est ainsi qu' il peut 

apparaître moins éprouvant d ' accepter un système tel qu ' il est, en s' adaptant aux 

obstacles à surmonter, que de se risquer à une lutte au dénouement incertain, mais 

assurément couteuse psychiquement et mentalement. 

Paradoxalement, c'est le refus de se laisser instrumentaliser qui fait souffrir, le 
refus du clivage qui rend vulnérable, la préservation de soi comme sujet qui est 
menaçante. Ne plus penser, ne plus désirer autre chose que ce que 
1 'organisation vous demande, ne plus chercher un autre sens que celui qui vous 
est assigné sont psychiquement et mentalement moins éprouvants, du moins 
apparemment, que la contestation (De Gaulejac, 2015 : 231 ). 

5.5 L' ambigüité de la zone relatiom1elle 

Dans la présentation de nos résultats, nous avons répondu à la question spécifique 

portant sur la façon dont les aspects affectifs des relations sont pris en compte par la 

communication digitale qui caractérise le télétravail. En effet, nous avons vu que la 

communication digitale n ' était pas synonyme de l 'absence de partages affectifs entre 

répartitrices puisque de nombreuses communications informelles s'enchevêtraient à 

celles centrées sur la tâche. L' autre question spécifique à l' aspect communicationnel 

de notre recherche portait sur la façon dont la communication essentiellement 

médiatisée participe à la construction de la cohésion du collectif de travail. Sur ce 

point, nous développons dans cette partie le constat selon lequel les répartitrices 

estiment que la communication médiatisée induite par la distance contribue à la 

perception d'une équipe idéale. Cette analyse permet par là-même de répondre à une 

autre de nos questions spécifiques concernant la façon dont les distances physiques et 

psychologiques agissent sur la construction du collectif de travail. Pour finir, nous 

mettons en lumière l 'ambigüité existant entre la perception d'une équipe idéale par 
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les travailleuses et les risques reliés à l'exclusion de la possibilité de conflits au sein 

de 1' équipe. 

5.5.1 La perception d'une faible distance psychologique 

Rappelons que pour Brunelle (2009), la distance psychologique se distingue de la 

distance physique en ce sens que le sentiment d' éloignement relié à la première se 

construirait davantage au niveau des représentations mentales plutôt qu ' en lien avec 

la distance géographique. Puisque la distance psychologique est une question de 

perception, elle pourrait avoir plus de conséquences sur les travailleuses que la 

distance physique. 

Une faible distance psychologique permet d ' assurer un niveau plus élevé 
d 'engagement des employés, w1e plus grande cohésion entre les membres, 
accroit la satisfaction des individus, facilite les communications entre collègues, 
accélère le processus d' établissement de la confiance, permet la création d'w1e 
culture et ultimement augmente la performance des travailleurs (Brunelle, 
2009: 12). 

Dans le cas du service 24h, plusieurs éléments permettent de croire que les employées 

ressentent une faible distance psychologique au sein de leur équipe. Elles 

mentionnent avoir l' impression de bien connaître leurs collègues et valorisent 

également l' ambiance d' entraide cultivée au sein du groupe. Plusieurs ont souligné la 

sensation de faire par1ie d'une équipe dont les membres sont disponibles pour 

répondre aux questions, et ce même en-dehors des quarts de travail. Ce sentiment de 

pouvoir compter les unes sur les autres en tout temps participe à minimiser le 

sentiment de distance psychologique. 

Brunelle (2009 : 16-17) mentionne également que le dirigeant a un rôle à jouer dans 

la diminution de la distance psychologique : « Gérer les distances psychologiques, 

[ .. . ] cela signifie également que le dirigeant doit lui aussi se sentir proche de ses 

employés ». À ce sujet, les répartitrices de même que la directrice ont souligné le rôle 
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protecteur joué par cette dernière, notamment quand vient le temps d' intervenir dans 

les cas de clients ou de candidats peu courtois avec les télétravailleuses. Le surnom de 

« maman canard » est ici assez évocateur pour illustrer la proximité affective établie 

entre la directrice et les répartitrices. 

Les relations de confiance participent également à la perception d'une faible distance 

psychologique. En effet, les affinités personnelles peuvent faciliter les relations et à 

ce titre, la méthode de recrutement par référence (les nouvelles recrues font 

nécessairement pruiie du réseau de contact de l'une ou l' autre des répartitrices) 

favorise l ' établissement de réseaux d' anùtié dans l' équipe. De fait, lorsque les 

répartitrices travaillent avec des personnes qu ' elles connaissent et qu'elles apprécient 

déjà, la coordination peut être plus simple et plus assurée. Les affinités personnelles 

peuvent également se créer au cours d' interactions répétées . Les affinités sont donc à 

la fois le fruit des relations personnelles, mais aussi des relations de travail. Plusieurs 

des répartitrices avouent ainsi se sentir très proches de certaines de leurs collègues 

qu 'elles côtoient régulièrement pru· 1' entremise des échanges pru· courriel, sans pour 

autant les avoir déjà rencontrées physiquement. 

Pour sa part, Michinov (2008) ajoute que la formation du groupe social n' est pas 

déterminée par la proximité physique réelle entre les membres, ni par les liens 

interpersonnels entre eux, mais avant tout par une représentation cognitive. Pour elle, 

le sentiment d'appruienir à un groupe pourrait donc très bien apparaître dans des 

environnements virtuels relativement pauvres en indices sociaux. Selon le modèle 

SIDE (Social Identity Model of Deindividuation Effects) de Reicher et al. (1995) 

évoqué dans son étude, cette représentation cognitive du groupe est notamment 

déterminée par des éléments présents dans le contexte social de ce groupe. Par 

exemple, les comparaisons intergroupes (induction d' tme comparaison « Eux » 1 

« Nous ») plutôt qu' interindividuelles augmenterait 1 ' identification groupale à 

distance. Les travaux de psychologie sociale sur le concept d' identité sociale 
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(Maisonneuve, 1973; Anzieu et Martin, 1982) vont également dans ce sens, avançant 

que les « menaces » provenant d' autres groupes mobilisent chez le groupe des 

stratégies d 'entretien de l ' identité sociale. 

Les relations tendues qu' entretient le service 24h avec les succursales contribueraient 

ainsi à renforcer le sentiment d 'appartenance des répartitrices envers leur équipe de 

travail. En effet, la dichotomie « Eux » et « Nous » entre les conseillères des 

succursales et les répartitrices du service 24h a semblé très marquée dans les propos 

rapportés par les participantes. Ces dernières ont notamment évoqué le manque de 

reconnaissance qu' elles ressentaient de la part des conseillères en succursales et la 

perception de ne pas faire pa1iie de la même équipe. (« Des fois , on va poser des 

questions sur leurs rapports parce gu ' à 5h, eux, ils envoient leurs rapports pis nous, 

on gère leurs rapports. » [RI] ; « C' est pas comme nous sommes un team tous 

ensemble, nous sommes juste le service 24h, [ ... ] ils nous donnent les dernières 

choses à faire ou ce qu ' ils ne veulent pas faire. » [R3]). Ainsi, les répartitrices du 

service 24h perçoivent que les conseillères des succursales établissent des frontières 

claires entre leurs deux équipes et qu ' elles vont même jusqu' à déprécier et exclure le 

service 24h du reste de 1' organisation. La perception de ces « menaces » extérieures 

mobilise ainsi chez les employées du service 24h des stratégies d ' entretien de 

1' identité sociale. 

Cette dynamique en place autour de la forte identité sociale du service 24h tend à 

dépersonnaliser les interactions à l' intérieur de l'équipe. 

Selon ce modèle [SIDE], en situation d' anonymat (c ' est-à-dire centration sur 
une appartenance sociale à travers un nom de groupe, par exemple), les 
individus ne sont pas focalisés sur les différences individuelles ou sur les 
caractéristiques personnelles de chaque individu. Ils sont davantage centrés sur 
les relations de groupe et l' identité sociale d ' appartenance (Michinov, 2008 : 
13). 



130 

À la lumière de ces éléments théoriques, le fort sentiment d'appartenance vécu par les 

répartitrices du service 24h pourrait engendrer un phénomène de désindividuation, 

renforcé par un mode de communication essentiellement médiatisé. Cette dynamique 

favoriserait une centration plus fmie sur l ' identité sociale d' appmienance plutôt que 

sur les différences individuelles. Bien que les résultats montrent que les répmiitrices 

ont 1 ' impression de bien se connaître les unes les autres, cette connaissance de 1 'Autre 

est surtout centrée sur les façons de travailler (ce qui les amène d'ailleurs à 

développer des préférences à travailler avec l'une ou l' autre de leurs collègues). En 

1' occunence, en ayant peu d' occasion de développer des relations interpersonnelles 

approfondies entre elles, les répartitrices n 'ont pas accès à tous les aspects de leurs 

personnalités respectives . («T'sais, on sait, dans les milieux de travail, y' a souvent 

des conflits parce que tu t 'entends pas avec tout le monde, fait que y'a des gens que 

t'aimes moins. Nous, on se voit pas, fait que nous, [ ... ] on sait pas les défauts de 

l'autre [ ... ] [Rl] ».)À partir des éléments théoriques évoqués précédemment portant 

sur les relations dynamiques entre l'identité sociale d'appartenance au groupe et la 

dépersom1alisation des individus, il est possible de croire à l 'existence d'un effet 

d' influence réciproque entre ces deux phénomènes ; ainsi, la dépersonnalisation des 

interactions renforcerait l ' identité sociale du groupe, phénomène qui pounait à son 

tour contribuer à la dépersonnalisation des individus et de leurs interactions. 

Finalement, la question de la distance physique et de ses effets sur la construction du 

collectif de travail est étroitement liée à différents critères relatifs à l' activité 

collaborative à distance. Pour Michinov (2008 : 15), 

Les résultats apparemment divergents concernant les effets de la distance 
physique sur le travail en groupes distribués s'expliqueraient par 1' absence de 
prise en compte de certains facteurs modérateurs. Panni eux, la nature de la 
tâche et la taille de l' équipe virtuelle apparaissent comme les plus étudiés. Les 
études démontrent notamment que la coordination au sein des équipes virtuelles 
est d' autant plus difficile que la tâche est complexe et qu'elle implique de 
nombreuses personnes. 
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Ainsi, il apparait clair que le type de tâches assignées aux répartitrices du service 24h 

contribue à réduire la perception d 'une distance psychologique entre les membres du 

groupe. En effet, les tâches techniques, découpées et répétitives impliquent peu de 

coordination et le partage des tâches n' est pas particulièrement complexe, comme ce 

pounait être le cas d'un projet de grande an1pleur, s' inscrivant sur le long terme. Les 

communications entre répartitrices sont sporadiques et focalisées sur la résolution de 

« petits » problèmes qui s'inscrivent essentiellement dans le très court tenne. 

Concemant la taille de l' équipe, le fait qu' elle demeure relativement limitée participe 

également à réduire la perception d'une distance psychologique. 

5.5.2 La distance physique qui entretient la représentation commune positive du 

collectif de travail 

La présentation des résultats portant sur le climat de travail dans l ' équipe du service 

24h a pen11is de mettre en lumière la perception d'un climat de travail agréable et 

apprécié des travailleuses. Alors que plusieurs d' entre elles reconnaissent que la 

distance induite par le télétravail pourrait à prime abord constituer un obstacle au bon 

fonctionnement de l 'équipe, toutes s'accordent pour dire que cette distance serait 

plutôt un facteur participant à la construction d'un climat de travail positif et plusieurs 

vont même jusqu'à justifier l' absence de « chicanes » par la distance physique qui 

caractérise leur modalité de travail. Dans cette section, nous tenterons de comprendre 

comment et pourquoi la distance apparait comme un facteur contribuant à la 

représentation commune positive du collectif de travail par les télétravailleuses. 

Les répartitrices justifient le climat positif dans l' équipe par l' absence de « chicanes » 

et par le fait que « tout le monde s' aime ». À ce titre, il est intéressant de noter que 

pour elles, l' absence de conflits s' explique précisément par la distance physique 

établie entre elles et leurs collègues ( « Vu qu 'on est loin, on est toutes comme 

proches parce qu' il y a pas vraiment de chicanes parce qu 'on se voit pas. » [R1]). En 
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bannissant l' accès aux indices non-verbaux traduisant les humeurs des unes et des 

autres- phénomène qui est par ailleurs renforcé par les règles concernant l' usage des 

émoticônes et autres signes traduisant la colère (comme par exemple l 'utilisation des 

majuscules) dans les couniels -la distance, faciliterait la gestion de la dynamique de 

groupe. L' absence d' interactions en face-à-face est ainsi perçue comme une façon de 

préserver un climat de travail caractérisé par « la bonne humeur ». Ainsi, puisque les 

répartitrices voient peu ce que font leurs collègues, il ne leur est pas possible 

d' intervenir dans lems activités pom exprimer lem désaccord. Le fait que le 

processus de travail soit exempt de désaccords entre les répartitrices, est davantage 

attribuable à l' invisibilité du travail des unes et des autres qu' à l' absence réelle de 

désaccords. 

L' absence de malentendus apparents favorise ainsi une représentation commune 

positive du collectif de travail. « Le travail à distance entretient 1 ' unité du collectif 

parce que les malentendus, les divergences entre les salariés sont très souvent 

masquées. » (Rosanvallon, 2006 : 2). Ce masquage des malentendus provient d' un 

paradoxe qui prend sa som-ce dans les façons de communiquer; en effet, les outils de 

communication offrent la possibilité d' échanger des informations nombreuses et 

précises et relient les travailleuses les unes aux autres en permanence. Cependant, 

cette efficacité communicationnelle, en engendrant une sm-charge d' information et de 

communication est po1ieuse d' effets pervers sur le plan relationnel. Ainsi, 

l' importance du nombre de courriels échangés au sein du service 24h conjugué à la 

cadence de travail intense fait en sorte que les répartitrices ont tendance à restreindre 

le contenu de leurs communications et les courriels, qu ' ils soient d'ordre fonnel ou 

infonnel, se limitent généralement à quelques mots. « Paradoxalement, la proximité 

communicationnelle, la forte interconnexion des individus, produit des échanges au 

contenu restreint qui renforcent les effets de la distance physique » (Rosanvallon, 

2006 : 6). Le caractère très bref des messages ne favorise pas la mise à jour ou 

1' éclaircissement d' éventuelles zones conflictuelles, qui demanderaient du temps ainsi 
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que des espaces de réflexion et de verbalisation. À ce chapitre, même quand il existe 

des problèmes de coordination avec une collègue, il semble exister un flou autour de 

l'attitude à adopter et ce genre de situation n ' est pas partagée avec la collègue 

concemée (« Ça me stresse parce que je sais pas si ok, est-ce que je réponds aux 

courriels, même si c' est sa tâche parce que je veux pas que Delta ait une pénalité 

[ . . . ]. Ça, c'est une chose dont j ' ai déjà parlé avec le patron, mais jamais avec ma 

collègue. » [R3]). Dès lors, il est permis de croire qu ' une grande pmiie des 

divergences entre télétravailleuses passent inaperçues. De façon paradoxale, celles-ci 

ont alors le sentiment de mieux se comprenche qu'elles ne se comprennent 

effectivement. 

5.5.3 Les risques reliés à l ' exclusion de la possibilité de conflits 

Les propos des participantes concernant la zone relationnelle et affective présente au 

sein du service 24h rapportent des résultats intéressants en regard des hypothèses que 

nous avions formulées préalablement. En effet, en prenant pour acquis que le langage 

digital associé à la communication médiatisée est à peu près dénué de sens dès lors 

que la relation est au centre de la communication, nous nous attendions à peu de 

communications informelles échangées entre les répartitrices et à un faible sentiment 

d' appartenance à l'équipe. Les résultats démontrent pourtm1t le contraire. Nous 

verrons néanmoins à travers cette analyse que la cohésion qui semble caractériser a 

priori l' équipe du service 24h comporte ses limites puisque plusieurs facteurs 

constituent des obstacles à l' atteinte d'une véritable cohésion groupale. 

5.5.3 .1 Le partage d' émotions limité à celles qui ne constituent pas tme menace pour 

l' équilibre relationnel de l' équipe 

Les résultats démontrent que plusieurs types d ' émotions sont partagés entre les 

répartitrices. Ces dernières n 'hésitent pas à partager des expériences peu agréables 
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qu' elles auraient eues avec des clients ou candidats peu respectueux. Ces expériences 

de travail plus difficiles sont parfois l ' objet de blagues échangées par courriel qui 

permettent de ventiler. Également, plusieurs répartitrices ont mentionné que les bons 

coups réalisés en équipe étaient parfois soulignés. Ainsi, les émotions positives en 

lien avec le travail d' équipe sont mises de l ' avant et constituent des marques de 

reconnaissance très appréciées des employées du service 24h. 

Néanmoins, les résultats montrent qu ' il existe peu, voire pas de partage entre les 

répartitr·ices autour d' éléments problématiques qm dépassent les petits problèmes 

techniques du quotidien, notamment en ce qm concerne les pratiques 

organisationnelles qui rendent les conditions de travail difficiles (absence de pause, 

rythme de travail intense, etc.). De même, lorsque des difficultés sont vécues au 

niveau du travail en équipe et du partage des tâches avec certaines collègues, celles-ci 

ne sont pas verbalisées directement à la collègue concernée. 

Ainsi, il s' avère que si les échanges enh·e collègues comportent un certain nombre de 

communications axées sur la zone relationnelle, ces échanges sont le plus souvent 

limités à des aspects positifs. Lorsque des ajustements dans les relations entre 

collègues seraient nécessaires, les échanges qui permettraient de régler ce11aines de 

ces problématiques n 'ont tout simplement pas lieu. 

5.5.3.2 Le peu de place laissé aux dénouements de malentendus 

Tel que nous l ' avons vu précédemment dans la section 5.4 traitant des réactions 

défensives et de la non-remise en question des pratiques organisationnelles, il 

apparaît que le manque de temps engendré par la cadence de travail élevée, de même 

que l' absence d' espace de réflexion collective sont des facteurs qui influencent 

négativement la possibilité d' effectuer des réajustements dans les processus de 

travail. Dans la section 5.4, nous avons mis l' emphase sur l' impact de ce phénomène 
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sur les pratiques organisationnelles, ma1s il s' avère que cette situation influence 

également les réajustements qui pourraient s ' opérer au niveau des relations entre 

collègues. 

En effet, les répartitrices font état d 'une sensation de flou entourant l'attitude à 

adopter dans les situations où elles perçoivent par exemple une iniquité dans le 

pariage des tâches. Quand cela se produit, le malaise, bien qu ' il engendre un stress, 

n' est pas partagé avec la collègue concernée. 

Cette absence de partage entourant ce type de situations peut être mise en lien avec 

l'attitude de la directrice qui exerce un contrôle étroit relatif au climat de travail. 

Ainsi, le masquage des malentendus n ' est pas seulement attribuable à l ' invisibilité du 

travail des w1es et des autres ainsi qu' à l'utilisation de la communication médiatisée, 

comme nous l' avons montré dans la section 5.4.2. Les consignes clairement 

verbalisées relativement à un climat de travail exempt de conflits semblent bien 

intégrées par les répartih·ices qui connaissent les attentes de la directrice à cet égard 

(« Mon patron est vraiment ... je sais elle, comment elle veut que son team .. . pis c' est 

vraiment. .. tout le monde doit aimer tout le monde[ .. . ] » [R3]). La directrice impose 

ainsi un climat de « bonne humeur » en dictant comment les répartitrices doivent 

communiquer entre elles (utilisation d ' émoticônes sourire, ponctuation ... ) et sévit 

quand surgissent des malentendus ou des situations d'apparence conflictuelles. 

Les conflits sont ainsi perçus comme un phénomène qu' il convient d ' éviter à tout 

prix, le contexte de productivité du service 24h ne pennettant pas la gestion de ce 

genre de situations. Les mesures de surveillance en place au service 24h permettent 

alors d'étendre le contrôle à la zone relationnelle. 
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5.5 .3.3 Les conséquences de l ' impossibilité de conflits au sein de l' équipe 

La situation présentée plus haut démontre le peu de place existant pour dénouer des 

conflits, ni même pour qu ' ils puissent voir le jour. 

Les conséquences de cette situation sont multiples. À pnme abord, il en résulte 

l' impossibilité d 'effectuer des réajustements et ce, à plusieurs niveaux. Au niveau 

personnel, le non-partage de situations sources de malaises entre répmtitrices 

occasionne du stress pour les répartitrices concernées. Au niveau organisationnel, 

l' absence de la possibilité de réajustements empêche le développement d' une 

organisation du travail qui répondrait potentiellement mieux aux objectifs 

organisationnels. En effet, lors de l ' apparition de conflits, ceux-ci ne proviennent pas 

nécessairement de caractéristiques personnelles des employées, mais peuvent être le 

résultat de pratiques organisationnelles mal adaptées au travail prescrit. 

La cohésion de 1' équipe du service 24h présentée par les répartitrices apparait ainsi 

comme une cohésion de surface, aseptisée par des règles strictes qui gouvernent les 

façons de communiquer entre collègues (utilisation compulsive des émoticônes 

sourire, forme de politesse, etc.) et qui visent à prévenir toute forme de malentendu 

pouvant mener à un conflit. 

Pour autant, le conflit fait partie intégrante des rapports humains aussi bien dans la 

vie privée que dans le monde du travail. Pour Crozier et Friedberg (1977 : 143), 

« l' organisation n'est [ ... ] en fin de compte rien d' autre qu 'un univers de conflit, et 

son fonctionnement le résultat des affrontements entre les rationalités contingentes, 

multiples et divergentes d' acteurs relativement libres, utilisant les sources de pouvoir 

à leur disposition ». 
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Ainsi, le fait de vouloir éviter les conflits coute que coute peut avoir des effets 

néfastes sur le collectif de travail. Cormier (2004) évoque notamment les risques de 

tolérance face à l' incompétence, d ' injustice entre les collaborateurs, de pratiques 

inefficaces, de manquements à la sécurité ou à 1' éthique comme autant de 

conséquences d'w1e volonté de conservation de la paix sociale à tout prix. Si un 

minimw11 de consensus est toujours nécessaire pour travailler ensemble, l' excès 

d'homogénéité risque de porter atteinte à l 'existence même de l'équipe. « De façon 

paradoxale, éviter le conflit peut conduire à l ' émergence de conflits relationnels très 

difficiles à dénouer. Espérer vivre sans conflit, sans confrontation, sans discussion 

nerveuse constitue l'un des principaux écueils au dénouement des conflits. » 

(Cormier, 2004 : 142). 

Plusieurs études mettent de l ' avant le fait que les conflits de contenu, c' est-à-dire 

portant sur la tâche elle-même ou le processus de travail, influencent positivement la 

performance d'une équipe de travail (De Dreu et Van De Vliert, 1997 ; Dyer et Song, 

1998 ; Elangovan, 1998 ; J ehn, 1997 ; Pelled et al. 1999). « Le conflit est souvent la 

première étape pour sortir des procédures désuètes, pour revoir des modes de 

fonctionnement inefficaces et pour favoriser l' innovation et la créativité. » (Cormier, 

2004 : 138). Au même titre, Cormier (2004) souligne que la bonne entente 

permanente dans une équipe de travail n'est pas nécessairement synonyme de 

perfonnance. 

Caser (1965) et Deustch (1973) avancent que le conflit dans les organisations permet, 

entre autres, de rééquilibrer les relations de pouvoir, de favoriser la flexibilité et 

1' adaptabilité, et de prévenir la stagnation des W1Ïtés de travail. Les théoriciens de la 

décision en petits groupes soutiennent que le conflit étend le répertoire des jugements, 

favorise les idées neuves, conduit à un réexamen des objectifs, augmente la prise de 

risques calculés et favorise l' acceptation des décisions du groupe (Folger et al., 

1993). Finalement, Putnam (1997: 148) avance que le conflit servirait même à 
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protéger les équipes et, finalement, les organisations ptùsqu ' en les protégeant contre 

la pensée grou pale, le conflit serait nécessaire à la survie même de 1' organisation : 

« le conflit n' est pas une rupture dans un système de collaboration orienté vers un but. 

Le conflit est central à ce qu ' est une organisation. » (Cormier, 2004). 

Finalement, les membres d'un groupe qui parvie1ment à gérer un conflit de manière 

pertinente améliorent leur capacité à travailler ensemble dans le futur (Jehn, 1995; 

Pelled et al. , 1999). L'apprivoisement du conflit devient en somme une étape 

essentielle dans la prévention des conflits relationnels sans issue (Cormier, 2004) qui, 

par ailleurs, ne se produisent pas dans le contexte de cette petite équipe où les 

personnes sont désindividualisées - interchangeables et modelées strictement - ce qui 

entraine des départs « spontanés » par exclusion collective plutôt que des conflits 

relationnels durables. 



CONCLUSION 

La littérature révèle un nombre important de publications sur le télétravail provenant 

du domaine de la gestion, qui abordent le sujet le plus souvent du point de vue 

organisationnel, sous 1' angle des avantages et des risques liés à la gestion des 

ressources humaines . Il existe également un certain nombre de recherches étudiant les 

impacts du télétravail sur la conciliation travail-famille (Thomsin, 2003; Tremblay et 

al. , 2006), mais dans ce cas, ces études se concentrent sur le rapport individuel des 

employés à leur télétravail. Ainsi, les études francophones provenant du domaine 

communicationnel demeurent beaucoup plus rares. À travers cette recherche, nous 

souhaitions éclairer une problématique qui nous apparaissait peu documentée, à 

savoir celle des enjeux psychosociaux du télétravail et plus précisément la façon dont 

se construit un collectif de travail en contexte de télétravail, en regard du 

renouvèlement du lien social et des nouvelles tensions qui y sont associées. 

Nous croyons que la posture communicationnelle qui nous a portée tout au long de 

cette recherche aura permis d' apporter ce nouvel éclairage sur la façon dont 

interagissent entre elles les travailleuses d'une équipe fonctionnant exclusivement en 

télétravail et sur les effets de ces interactions sur le collectif de travail. De manière 

générale, les résultats obtenus auront permis de répondre à notre questionnement 

général de recherche ainsi qu 'à nos questions spécifiques. 

À un niveau plus pragmatique, nos études en relations humaines nous auront appris 

que pour espérer régler un problème, il est avant tout nécessaire de le nommer. Sans 

chercher à noircir le tableau du télétravail, modalité qui comporte indéniablement ses 

atouts, il demeure que les résultats de notre étude révèlent des conditions de travail 

difficiles pour les employées, conditions qui présentent des risques non négligeables 
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en terme de santé au travail. Nous espérons que les résultats de cette recherche auront 

au moins le mérite d ' infom1er de l ' existence de facettes moins roses du télétravail, et 

qu ' au mieux, ces résultats contribueront à aider des gestionnaires soucieux 

d' implanter le télétravail dans les meilleures conditions possibles. 

Plusieurs constats sont ressortis de nos résultats. Dans un premier temps, il apparait 

que la souplesse et la flexibilité permises par la modalité du télétravail, telle qu ' elle 

prend forme au service 24h de Delta, renvoient davantage à celles de l ' organisation 

plutôt qu' à une réelle flexibilité des travailleuses. À cet égard, nos résultats vont dans 

le sens des hypothèses voulant que les TIC, plutôt que d 'offrir une plus grande 

autonomie aux télétravailleuses et télétravailleurs, donneraient plutôt davantage 

d' indicateurs de contrôle aux gestionnaires (Fairweather, 1999; Wicks, 2002; Taskin, 

2006). Ainsi, les télétravailleuses de notre étude semblent cumuler à la fois un 

contrôle important de leurs résultats et de leur temps de travail. De fait, peu de 

stratégies de régulation individuelles et collectives ont été détectées. Les résultats 

portant sur la flexibilité du travail révèlent également que la conciliation travail­

famille implique souvent une organisation complexe pour les mères de l'équipe. Le 

téléscopage des temps et des fonctions, la rigidité des horaires et l' absence de 

contrôle personnel sur le rythme de travail limitent la portée des avantages souvent 

associés au télétravail relativement à la conciliation travail-famille. 

Dans un deuxième temps, un autre constat révèle que plusieurs des conditions de 

travail des répartitrices semblent participer à l' intensification du travail. Le fait que 

les télétravailleuses aient à gérer leurs courriels professionnels sur leur temps 

personnel contribue à brouiller les frontières entre les sphères privée et 

professionnelle et entraine des difficultés à « décrocher » du travail. De plus, 

l' absence de pauses formelles entraîne tme « sujétion permanente » impliquant que 

« 1 ' absence réelle ne peut être que volontaire, consciente et recherchée par la prise de 

dispositions spécifiques [ .. . ] » (Morin, 2000 : 735). Finalement, la cadence de travail 
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particulièrement élevée accompagnée de la norme partagée dans l' équipe voulant 

qu' il soit nom1al de se sentir dépassée, entraine une attitude de résilience chez les 

répartitrices et participe à la non-remise en question des pratiques organisationnelles. 

Ainsi, il est surprenant de constater que bien que plusieurs de ces pratiques 

organisationnelles ne respectent pas les normes minimales du Code du travail, les 

répartitrices ne remettent pas ou peu en question leurs conditions de travail. La 

culture de l'urgence permanente, conjuguée aux outils et aux conditions qui ne 

pe1mettent pas d' activité réflexive en équipe, ne favorise pas la mise à jour des 

incohérences du système. À cet égard, les théories de De Gaulejac (2015) sur les 

« systèmes paradoxants » amènent un éclairage intéressant sur ce phénomène en 

montrant que dans ce genre de circonstances, il peut parfois apparaître moins 

éprouvant psychiquement de s' adapter à un système incohérent que de le dénoncer. 

Dans un troisième temps, nous avons relevé une certaine ambigüité entourant la zone 

relationnelle. D 'abord, la distance physique n' empêche pas les travailleuses de 

ressentir une faible distance psychologique. Le mode de recrutement par référence, 

qui favorise les liens d' amitié au sein de l ' équipe, de même que les interactions 

répétées entre travailleuses, contribuent à la construction d'un fort sentiment 

d' appartenance chez les répartitrices. Parallèlement, les tensions existantes entre le 

service 24h et les succursales et la dichotomie qu' elles entraîne entre ces deux 

groupes (« Eux » et « Nous ») semblent renforcer la forte identité sociale de l ' équipe 

du service 24h. 

Ensuite, il est étonnant de constater que les répartitrices considèrent la distance 

physique comme le premier facteur responsable de la bonne entente dans l 'équipe. 

L' absence d' interactions en face-à-face, en bannissant l' accès aux indices non­

verbaux traduisant les humeurs des unes et des autres, est perçue comme la façon de 

préserver un climat de travail caractérisé par « la bonne humeur ». Cette perception 
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peut s' expliquer d'tme part par l'invisibilité du travail des unes par les autres, ce qui 

réduit les occasions de désaccords relatifs aux processus de travail. D' autre part, 

l' utilisation de la communication médiatisée combinée à l' urgence qui caractérise le 

rythme de travail , engendre des messages très brefs qui ne favorisent pas non plus la 

mise à jour ou l ' éclaircissement de zones conflictuelles. Dans les faits, il existe peu, 

voire pas de partage entre les répartitrices autour d ' éléments problématiques qui 

dépassent les petits problèmes techniques du quotidien. De surcroît, 1' attitude très 

interventionniste de la directrice à l ' égard du climat de travail et de l ' attitude des 

employées entre elles influence également la difficile mise à jour de conflits au sein 

de l ' équipe puisque les mesures de contrôle en place au service 24h permettent 

d' étendre le contrôle à la zone relationnelle. Ces circonstances laissent croire qu 'une 

grande partie des divergences entre les télétravailleuses passent donc inaperçues. 

L' absence de malentendus favorise ainsi une représentation commune positive du 

collectif de travail (Rosanvallon, 2006). De fait, à l ' instar des résultats de 

Rosanvallon (2006), nous croyons que la distance physique ne détruit par le collectif 

de travail, mais le fait exister de façon paradoxale, sur un mélange de malentendus et 

de représentations, duquel il résulte une cohésion de surface. 

De manière plus générale, cette recherche contribue à montrer comment les TIC sont 

mises au service de pratiques organisationnelles qui vont à l' encontre de certaines 

valeurs ou vertus habituellement associées aux TIC (en tennes de gain d'autonomie, 

de plus grande liberté d' action, etc.), ce qui alimente les paradoxes mis en lumière et 

documentés dans la présente étude. Plus largement, la recherche montre également 

toute la pertinence de s' intéresser à la façon dont les TIC sont mis en usage dans des 

cadres et des contextes organisationnels bien particuliers, et comment ces derniers 

contraignent fortement les usages qu ' on en fait, de même que le sens qu ' ils prennent 

pour les personnes concernées. En cela, les résultats de cette recherche apportent des 

éléments empiriques qui permettent de confronter les discours sur les avantages ou 
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les inconvénients du télétravail certes, mais aussi des TIC elles-mêmes dans les 

milieux organisés. 

Cette recherche compmte néanmoins certaines limites. Dans un premier temps, la 

démarche d'échantillonnage et plus précisément le fait que le contact avec les 

répartitrices se soit établi par le biais de la directrice aura pu influencer la 

participation. Bien que 1' entière confidentialité des propos ait été assurée dès la prise 

de contact avec les membres de l ' équipe, le fait que la lettre d ' information à 

l' intention des réprutitrices lem soit parvenue pru· la directrice aura pu influencer la 

décision de certaines d ' entre elles quant à lem volonté de participer. Par ailleurs, 

considérant la natme exploratoire de notre recherche et le nombre restreint de sujets 

que nous avons interrogés, il n ' est pas possible de généraliser nos résultats à 

1' ensemble des télétravailleuses et télétravailleurs. Qui plus est, la pruticularité de 

centre d'appels qui cru·actérise notre étude de cas réfère à une forme de télétravail 

bien spécifique, 1' aspect de service à la clientèle constituant un élément peu répandu 

prumi les modalités de télétravail existantes. 

En ce sens, il serait intéressant que de futures recherches se penchent sur les risques 

psychosociaux entourant le télétravail dans des organisations du travail différentes de 

celle de notre étude. En 1' occurrence, il serait intéressant de comparer les résultats 

d'études similaires menées ailleurs que dans des centres d ' appels. De même, le 

télétravail étant rarement pratiqué de façon exclusive, mais plus souvent jumelé avec 

du travail en présentiel, il serait également intéressant d' étudier les collectifs de 

travail évoluant à la fois à distance et en présentiel. 

En conclusion, bien que la taille restreinte de notre échantillon nous pousse à 

demeurer très humble face aux retombées de cette recherche, nous espérons que 

1' analyse des propos des pruticipantes apportera un regard éclairant sm les enjeux 

psychosociaux entourant les collectifs de travail en contexte de télétravail. À tout le 
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moms, il nous est permis de croue que cette étude apportera une meilleure 

compréhension de l' expérience de travailleuses en télétravail. Nous espérons 

également que 1' expérience de la recherche aura été, pour les télétravailleuses 

participantes, une occasion de donner un sens à leurs pratiques et de nourrir une 

réflexion sur leur travail et leurs façons d' interagir. 



ANNEXE A 

FORMULAIRE DE CONSENTEMENT 

Vers une meilleure compréhension du lien social en contexte de télétravail 

L'objectif de cette recherche est de mieux comprendre la nature des relations entre 
les membres d'une équipe travaillant en télétravail. 

Responsables 
Cette recherche est menée dans le cadre d'une maiu·ise en communication à l 'UQAM. 
Elle est menée par la candidate à la maîtrise Lucie Enel et encadrée par la professeure 
Chantal Aurousseau, du département de communication sociale et publique, Faculté de 
communication de l 'UQAM. 

Votre participation 
Dans le cadre de cette recherche, vous avez été sollicité( e) pour participer à une 
entJ.·evue d 'une durée d' environ une heure trente. Celle-ci sera l ' occasion d' aborder 
différentes questions reliées à vos habitudes de travail et prendra la forme d'une 
discussion balisée par des questions prévues et d' autres qui seront en lien avec vos 
propos. 

Votre participation est volontaire et vous pouvez, à tout moment, sans avoir à fournir 
de raison ni à subir de conséquences, décider de ne pas répondre à une question ou 
anêter le déroulement de la discussion et quitter les lieux. Dans ce cas, le matériel 
recueilli avant votre retrait ne sera pas utilisé. 

Anonymat 
L' entrevue sera enregistrée et retranscrite. Toutes les données recueillies seront 
traitées de manière anonyme. Un pseudonyme sera attribué à chacun des participants 
dans la retranscription des enregistrements. Certains extraits de ces retranscriptions 
d'entrevues pounont être présentés dans le mémoire de maîtrise que produira la 
chercheure, mais à la condition que les éléments de nature confidentielle ne soient pas 
divulgués et qu' il ne soit pas possible de vous identifier. Les retranscriptions et les 
enregistrements ainsi que toutes les données vous concernant seront détruits à la fin du 
processus de recherche. 
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Risques 
Votre participation à cette entrevue ne devrait entraîner pour vous aucun inconvénient, 
si ce n 'est le temps de participation. Cependant, advenant le cas où votre participation à 
la recherche suscite des questions ou des préoccupations, n 'hésitez pas à contacter la 
professeure encadrant cette recherche : 

Chantal Aurousseau 
Professeure, département de communication sociale et publique, 
Faculté de communication, UQAM, 
Tél: (514) 987-3000 poste 3858 
aurousseau. chantal@uqam.ca 

Nous vous remercions à l'avance pour votre participation à cette recherche. 

CONSENTEMENT 

J'ai lu le formulaire et j'accepte volontairement de collaborer à cette entrevue. 

Nom du participant Nom de 1' étudiant( e) 

Signature du participant Signature de 1' étudiant( e) 

Date : -----------------



ANNEXE B 

GRILLE HORAIRE TYPE 

© priorité courriels sauf courriels industriels 

®j ©priorité rapports et courriels industriels 

+INF: priorité confirmation horaire infirmières pour la semaine 
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Je suis actuellement candidate à la mai rise en communication à 
l'UQAM. Le télétravail est au cœur de mes préoccupations de 
recherche depuis plusieurs années. 

Une formation centrée sur l'humain 

s ite a l'obte "on d' n diplome d'études 

supérieures en techniques commerciales/ option 

communication en Fra ce e~ de plusie rs 

a nées de pratiq e sur le marché d travai ~ j'ai 

complété u bacca/Duréat en Ccmmunicaricn 

(Relations humaines) a I'UQAM avant d' y 

poursuivre ne majtrise rech!!rche en 

communic:ation . A fil de~ 0 dernières an èes, 

j'ai développé à travers ce cursu-s riche et 

complème ta ire une réflexio appro•ondie sur 

les oommunica io s humaines en milieu 

organisé. Ma ·ormatio niversitaire m'a 

solide e .t outi11ee. autant a· nivea hëoriq• e 

qu'ex,périentiel. dans le do aine des 

ôynamiq es de groupe, de la orma ·o en 

en treprise, de r a ima ·o . d développement 

orga isation el, de la coordination d 'équi es, 

ou enco ede la fo ction conseil auprès de 

gre pe:s ou d'organisations. 

Un projet soutenu par la communauté 

sei entifi que 

écipie dai re de plusieurs bourses. d' excellenœ 

au cours de ma scolarité, mo p ojet a 

no:ammen• été reconnu et soutenu 

lina ciëreme t par les organismes de 

, na cerne t de la recherche aux niveaux 

èdéral et p ovincial. J'ai ainsi bénéfidé 

d' imJ>Orta tes bol.rses ce la part du Co sei! de 

rech!!'rches en sciences humaines du Canada 

ainsi que du Fards de recherc e Sodété et 

culture du Québec:. 
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Mieux comprendre les enjeux organisationnels et relationnels 
entourant le télétravail et les dynamiques de groupe dans le domaine 
de la santé. 

Les. enjeux organisationnels et 

nllationnels du télétravail 

la distance h ·s·que engendrée par le 

télétravail transforme les façons de gérer de-s 

emplo·~és. de mëme que les prat iques d'e •ravail 

chez les salariés. Cc jugué-.e à l'éloignermen 

gêogra p iq ue, la notion de collectif de tra~•a il 

appa ra'iit a ins.i s.ous un no u~·eau visage. Je 

rouhaite donc in err oger les prat iques 

com muniica ion :elles qui ont 1 ie dans ce 

contexte speci que. 

Le rôle d•es technol·ogies et du web 2.0 

l'erne gence des tech alogies de l' info a ion 

et de la com municatio n et n.otamment u web 

2..0 et es réseaux so ·aux, ra sforme les 

prat·ques de co u icatio:n entre in.divid us. 

Co ment ces o ealiX outïls affec•ent-ils le.s 

pra ·qu:es de coordinatio entre col lê ues de 

travail d 'un.e équipe ·rtueJie· c e111t e employé 

et supé ·eur? 

les équipes d,e travail virtuelles 

Co me111t émergent les structu res g oupales 

da s ne s ituation d·e télétravail? Comment la 

diistance physique influence-t-el le a 

construction e réseaux fonme et informels? 
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La méthodologie de ma recherci1e s'appuie sur la combinaison de 
plusieurs sources de données. 
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Une renCiontre avec un(e) gestionnaire de vo-tre or9anisation 
Dans un p Elilil Ïer telilil s. lme renoontre avec une pers.onne gestionnaire d' ne 

d rée d'·une h~ur·e e n'.'i ron me permettrait de mieux. co p e dre le 

fonctiortnement de base de votre organisat ion. 

Des. entretiens auprès d·e quelques •employé{e)s 
f'ar la suite, ave~: l'accord de votre organisation , je oo tacterai les 

employé~e)s afin cfe recruter ci q ou six. pa i cipant~els qui y co sentiraie 

de far;:on libre e1 \•olontaire s;a(hantt ~rai lleurs que leurs noms ne vou:s 

sero m.t pas com muniq es jdan5 1 e respect des .rêgJes d'étlilique de 1 a1 

rEI!:herche auprès de suje·ts humains). 

Un portrait des usag·es technologiq i!Jes 

Durantqu,elques heures, al/e l!: le oonsemem ent libre et éclairé d'un(e) 

e mployé(e), je m e rEndrai sur son 11e de ra'.'ail afin de mielJIX 11isualiser les 

pratiques de travail rel a io,<es à l' e , viron.nem e t de tr.;vail virtueL 

l'analyse des dornnées 

Finalement .. j'analysera i ces données dans le cadre de mon merm oire de 

maitrise e vous s.oumettrai u e analy•se so maire des resultats qui 

préservera le caractère confidenli:iel des en•retiens. 
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Éthique de la recherche 

~----- ~ ··------ ------ ~~'k"'~i"r:l:'~~ 

ToL.Jt au long du processus, 

vous pourrez compter sur 
l'entière confîdentialité des 
résultats issus de ma 
recherche. 

Confidentialité et anonymisation de-s 
données reweiiHes 

Le nom devo re orga isai ·o ainsi que toute 

informa• ion p ermetial1lt de 'idel!ltifier 

n'apf)arai•ront nu le p art da sie rappo de 

re:::h.ercfre. il en se a de même pour t' identité 

de tous les em p o.yés ou gesl:ion aires 

re.noo rés. Ainsi, vous po rez compte r sur 

u e co fident ia t:è a solue relativeme à mes 

démarches de rech.erdve, p éservant 

l'anonymat e votre o g31n· alti on et des 

p-a rt:i cipants à la echerche. 

Sécurité des données 

Les rensei nem ents re.:: · eillis se.ronl: conservés 

en lieu sûr et ne serviront q;u'a ux seu les fins d 1..1 

p êsent: p ojet. Ma direttriœ de rech.erch.-e, 

Clt;mtal A: rousseau, D et m oi-m êm e, seront 

les seules per sonnes à a•.·o·r .a~ces à ces 

données. Parla Slllite, la tot ali t é des données 

se a détruiœ. 

Transpar.ence des rés.ultats auprès d ·e 

votre- organisation 

Si De!tal•e sou aite, u.n co pte- rendu 

sommaire présentan~ q elques f aiits sailla nt s 

de la echerche pourra lui être co mm n· u:é a 1..1 

t e,rme de la rédaction du m ém oir•e de m31i" rise. 

Ce document respecterait les d a liSes de 

conficf e ·ar é conve,nues a•,•ec les 

pa icip.ant(e)s et respe<:ta t es egles 

d 'étniq ue de la echerche. S'il y a r eu, u ne o u 

des reoc.omma datio s p oun;aient s'ajouter au 

compt e-ren du. 

Publications éventue11es 

Les résultats du projet de re~h:erch-e pourraient 

être pu!oliés dans cf es re'o'ues scient i iq es o•.P 

pa~t.a9és a ... ec d' aut res personnes lors de 

discussions s cie Ufiques. Toutefo·s, au.:: ne 

p 'b ication ou communication scientifique ne 

re fermera d'ifllformation perme·ttant de vous 

i e tifier. 
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Une m eilleur,e oompréhens.iorn d'urne 

sütuation encore peu étucdiée 

es résu ltats de cet e ét ude a ppc eront n 

éclairage su-r le:. enjeux e ncc e flou:; eliltourant 

la réalité de é lét ravailleurs e n conl!ie:xte 

d"agenoe d'e plac.eme n•. En partiel pant à œt e 

étude, ~·c s con ri bue< à l' avancement des 

oonnaissances dan> un domai e e ncore pe 

explore . 

Un portrait à jour du fonctjonnement 

de votr•e orgnnisation 

Ce projet vous permettra de bonifier la 

oom préhension d'u contexte orga,nisatic neJ 

d' ne partie de vetre ellltreprise, 

Les changements structurels récents 

chez Delta 

Les cha ng.ements. que vit vot re o ga nisation., et 

no•am ment l'expans·c de lad- is·o médic:.aole 

errtrainent des bra s o rm.ations a a.ns les 

pratiques de t ravail de \'OS em plcyés. Ce projet 

permettra entre autres d'' ide ifier pl us. 

cc crète , e la nature de ces transformation> 

et leu s impacts. 
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Une identiificatii,on des éventuels. 

be,s,oins de fo·rmatio·n 

Ce portrai~ à jour des en je organisatic nels 

r és :au t élétravail d.ans vo e e ntreprise vous 

donnera l'occasion d'ident i~ier pl us fadlement 

les bescin:; de ro rmaticn a pre:; des 

gest ionnai res et des em pl:oyês. 

Une adaptmon des pratiques de 

g.eslion 

Avec une meille ure com prèh.ensia n des impacts 

des changeme nts orgarnisationnels que VÏ\1\ent 

.,osges ionnaires et vos e mployés, vous 

pmrrrez a:dapter vos pra,ti qu:es de gesti:on. à ces 

transform:a tinli15. 
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le projet de recherche que je souhaite réaliser dans votre 
entreprise s>inscrit dans le cadre de ma maîtrise en 

communication à I'UQAM. 

Advenant votre consentement à participer au projet, il fat.Jdra 
attendre l'approbation d'un comité de professeurs avant de 

pouvoir amorcer le travail de terrain (entretiens avec les 
employé(e)s et observatîon). 

Il faut aussi considérer que les exigences de rîgueur de la 
démarche scîentifique demandent un traitement minutieux des 

données quî prend du temps. Ainsi> entre le moment aLI je 
recuei lle les données et celui où je dépose le rapport final 
(mémoire de recherche), il peut s>écouler de sîx à dix mois. 
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APPENDICEB 

GUIDE D'ENTREVUE 



Thèmes 1 Sous-thèmes 

ACCUEIL 

INTRODUCTION Parcours 

Arrivée dans 
1' organisation 

CONCILIATION TRAVAIL/ 
VIE PERSONNELLE 

Questions 
Présentation de la chercheure 
Présentation du projet 
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Présentation du déroulement de 1' entrevue 
Donner les consignes sur la participation 
Présentation des dimensions éthiques : Faire 
lire le formulaire - Autorisation 
d' emegistrement 
Vérifier la compréhension de tous ces 
éléments - Voir s' il y a des questions 

Afin de mieux vous connaitre, j'aimerais 
que vous me parliez un peu de votre 
parcours, comment êtes-vous arrivé(e) 
chez Delta? 

Depuis quand travaillez-vous chez 
Delta? 
Connaissiez-vous quelqu'un dans 
cette organisation? 
Comment appréciez-vous travailler à 
distance, en télétravail? 
À quoi ressemblent vos expériences 
de travail antérieures? 
Mis à part le travail, quelles autres 
activités/occupations/responsabilités 
vous demandent du temps? 

Vous m'avez parlé de votre parcours et de 
vos activités en marge du travail ... 
En général, comment organisez-vous votre 
vie (temps, relations, etc.) pour faire de la 
place à tout ce qu'il faut faire? 

Comment organisez-vous votre 
emploi du temps? 
Comment gérez-vous vos priorités? 
Comment les technologies 
contribuent-elles à cette organisation? 



TRAVAIL 

Description 
tâches 
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Maintenant, j'aimerais que nous parlions 
de votre travail. 
Comment se déroule un quart de travail, 

des 1 habituellement, à partir du moment où 
vous vous préparez à prendre votre poste? 
(si difficile : Racontez-moi comment s'est 
déroulé votre plus récent quart de travail 
en commençant par la manière dont vous 
vous préparez à commencer votre quart 
de travail?) 

Quelles sont vos tâches habituelles? 
Qui sont vos clients? (niveau de 
connaissance/proximité) 
Avec qui êtes-vous appelé( e) à 
communiquer régulièrement durant 
un quart de travail? 

Pourquoi? 
Quels sont les outils que vous utilisez 
pour effectuer vos tâches? 
Communiquez-vous toujours par écrit 
ou utilisez-vous des dispositifs tels 
que Skype? 
Votre utilisation de ces outils a-t-elle 
évolué depuis vos débuts? 

Qu'est-ce qu'un beau quart de travail? 
Qu'arrive-t-il quand ça se passe bien? 

Qu'est-ce qu'un moins beau quart de 
travail? 

Qu'arrive-t-il quand ça se passe 
moins bien? 
Qu'est-ce qui fait en sorte que ça 

fonctionne moins bien? 



Contrôle 
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Comment sont déterminées vos heures de 
travail? 

Vos horaires sont-ils réguliers? 
A vez-vous la possibilité de choisir 
parfois vos horaires de travail? 
Est-ce qu ' il vous est parfois possible 
d' échanger des quarts de travail avec 
des collègues? 

Comment (et à qui?) rendez-vous compte 
de votre travail? 

Comment votre responsable fait-il 
(elle) pour savoir si vous travaillez et 
la façon dont se passe votre travail? 

Trouvez-vous qu'il y a des persoru1es 
parfois moins efficaces dans votre 
équipe? 
Comment le savez-vous? 
Pensez-vous que les membres de 
votre équipe s'informent également 
de votre production? 

Comment faites-vous quand vous 
avez besoin d'un temps de pause? 

Êtes-vous évalué( e) 
De quelle manière 
fréquence? 

formellement? 
et à quelle 
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COLLECTIF Maintenant, j'aimerais que nous parlions 
de votre équipe de travail. 
Quel type de situation vous amène à 

Lien social au communiquer avec vos collègues? 
sein du collectif Lorsque vous rencontrez une 

difficulté dans la réalisation de vos 
tâches, à qui demandez-vous de 
l' aide? 
Par quel moyen ? 

A vez-vous développé des relations 
amicales avec des personnes de votre 
travail? 

À quel moment (sur les heures 
de travail ou en dehors) et par 
quel moyen entrez-vous en 
relation avec cette (ces) 
personnes? 

Dans quelle mesure avez-vous 
Cohésion l'impression de faire partie d'une équipe 

dans votre emploi chez Delta ? 
Si vous aviez à décrire votre équipe 
de travail, comment le feriez-vous ? 

De manière générale, qu ' appréciez-
vous dans le fait de travailler en 
équipe? 
Avez-vous souvenir d'un moment 
fmi vécu en équipe ? (un défi relevé, 
une célébration, etc.) 

De manière générale, qu'appréciez-
vous moins dans le fait de travailler 
en équipe? 
Avez-vous souvenir d' tm moment 
plus difficile vécu en équipe ? (une 
mauvaise performance, un épisode de 
manque de soutien, un problème de 
communication, etc.) 



COMMUNICATION 

Modes de 
communication 

AVENIR 
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Globalement, par rapport à d'autres 
expériences de travail (s'il y a lieu, 
sinon par rapport à vos attentes par 
rapport à votre environnement de 
travail) , comment qualifieriez-vous 
votre perception de l 'équipe chez 
Delta? 

Maintenant, j'aimerais que l'on parle de 
vos relations interpersonnelles, en général. 
Lorsque vous avez besoin de soutien, de 
conseils dans la vie en général, qui 
approchez-vous? (si des exemples sont 
utiles, parler d'un projet que l'on veut 
mener à terme : un déménagement, une 
décision :choix d'étude ou de carrière ... ) 

Comment approchez-vous ces 
personnes? 
Par le biais de quels outils? 
Dans quelle mesure la 
affecte-t-elle la qualité 
relations? 

distance 
de vos 

À quelle fréquence entrez-vous en 
contact avec les personnes qui vous 
sont les plus chères? 

Vos amis en général? 

Dans votre milieu de travail, y a-t-il eu des 
moments où vous auriez souhaité avoir 
d'autres moyens de communication pour 
rejoindre vos collègues ou vos clients? 

Dans quelles circonstances? 
Pour quelles raisons? 

Compte tenu de votre expérience actuelle 
chez Delta, comment envisagez-vous votre 
avenir professionnel? 

Où vous voyez-vous travailler dans 
cinq ans? 
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Quelle place y occuperaient les 
relations interpersonnelles avec les 
collègues ou supérieurs? La clientèle? 
Quelle place y occuperaient les 
technologies de communication? 
Comment entrevoyez-vous votre 
modalité de travail (télétravail ou 
non)? 

Pour quelles raisons? 

Faire une synthèse Avez-vous d'autres éléments à ajouter à la 
discussion que nous venons d'avoir? 

CLOTURE 
Expérience de Comment avez-vous vécu cette entrevue? 
l ' entrevue Questions qui vous ont étonné ? Choqué ? 

Inquiété ? 
Conseils pour une J'essaie de comprendre la nature des liens 
prochaine qui se développent entre les membres 
entrevue d'une équipe en télétravail. 

Auriez-vous des conseils à me donner pour 
les prochaines entrevues? Des questions que 
j ' aurais oublié de poser. .. Une autre façon de 
faire 1' entrevue ? 

La suite des Rappeler les éléments de confidentialité et 
choses d' anonymisation des données. 

Informer de la possibilité d' avoir des 
informations concernant les résultats de la 
recherche. 
Avez-vous des questions sur la suite des 
évènements? 

REMERCIEMENTS 



Données sociodémographiques (pour utilisation à des fins de précision des 

profils des répondantes, répondants) 

Questions à poser de vive voix (en ajoutant des notes au besoin) 

1- Quel est votre âge? ____ _ 

2- Quel est votre niveau d'études actuel : 

Secondaire 

Cegep 

Universitaire 

3- Si aux études : 

Complété_ 

Complété_ 

Complété_ 

En cours 

En cours 

En cours 
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a. Quel est approximativement le nombre d ' heures consacrées chaque semaine 
aux études durant les sessions actives? 

b. Combien de cours avez-vous par session? 

c. Suivez-vous ces cours en présence (dans les locaux de l'université/cegep) ou à 
distance (en ligne)? 



d. Quel est votre domaine de formation? 

4- Travaillez-vous ? 

0 À temps plein 0 À temps partiel 

5- Combien d'heures par semaine travaillez-vous habituellement? 

6- Quel a été votre revenu annuel au cours de la dernière année (plus récente 
déclaration d'impôt) 

Moins de 12 000 $ 

12 000 $ à 25 000 $ 

25 001 $ à 40 000 $ 

40 001 $ à 60 000 $ 

7- Prévoyez-vous changer d'emploi prochainement? 

Non 
D' ici 3 mois 
D ' ici 3 à 6 mois 
Au cours de la prochaine année (plus de 6 mois, moins de 12 mois) _ 
À la fm de mes études 

Merci pour votre participation! 
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