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1. Introduction

Dans le contexte actuel, le télétravail s’impose comme une nouvelle pratique managériale qui
s’est imposée de plus en plus dans la plupart des organisations publiques et privées. En vue
d’assurer la continuité de leurs activités, les managers ont procédé a 1’adoption du télétravail
comme une solution pour atténuer les répercussions de la crise sur la conduite normale de
leurs activités.

Abstraction faite de Dattitude et de I’utilité percue par les télétravailleurs, 1’adoption du
télétravail comme une pratique du management de la performance et de la satisfaction au
travail sont apparues comme des questions problématiques qui requiérent une intention
particuliere de nombreux chercheurs en management (Taskin, 2006 ; Dambrin, 2005 ; Wicks,
2002 ; Mollering, 2005 ; Aguilera et al, 2016 ; Brun et Durieu, 2012 ; Castel, 2011).

Face a la diversité de nouveaux outils collaboratifs (Teams, Zoom, WebEX, etc.), les usagers
doivent trouver en effet la satisfaction professionnelle et I’aptitude nécessaire pour continuer a
remplir les attentes placées en eux. Selon Castel (2011), la satisfaction au travail représente un
repére incontournable de la chaine de valeur aboutissant vers la performance collective et
organisationnelle.

A Dinstar des contraintes de maintenir la méme performance de leurs activités dans un
contexte fragmenteé, les gestionnaires des organisations publiques et privées sont appelés a
repenser les mécanismes et les leviers motivationnels & mobiliser pour préserver la
satisfaction au travail. Toutefois, I’incertitude liée a 1’évolution de la pandémie et a
I’apparition des crises éventuelles dans le futur invite les gestionnaires a réfléchir sur les
mécanismes et les leviers qui font de la satisfaction au travail un élément clé de la
performance et de la productivité.

Dans le contexte des organisations publiques marocaines, peu de travaux de recherche se sont
intéressés au sujet de I’adoption du télétravail. Les études extérieures se sont focalisées sur les
enjeux de la mise en place du télétravail (Aourzag, A. & Ikkou, L ; 2021) ou encore sur
I’impact du télétravail sur la qualité du service public (BENSFIA et al, 2021).

Faisant suite aux études qui ont précédé¢, s’intéressant au télétravail en tant que nouvel enjeu
de management, notre étude s’interroge plus particulierement sur I’impact du télétravail en
tant que nouvelle pratique managériale sur la satisfaction professionnelle, et ce, dans le
contexte des organisations publiques. La problématique de notre recherche s’articule autour
de la question principale suivante : Dans quelle mesure ’adoption du télétravail constitue-
t — elle un levier de satisfaction professionnelle des employés du secteur public
Marocain ?
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Pour répondre a cette question problématique, nous avons opté pour une approche
quantitative basée sur I’analyse et le traitement des données collectées a travers une
enquéte réalisée aupreés de 490 fonctionnaires des organisations publiques.

L’article est structuré autour de deux parties majeures. Dans une premicre partie, nous allons
d’abords mettre en exergue les différents travaux de recherche pour clarifier le cadre
conceptuel et théorique de notre recherche. Ensuite, dans une seconde partie, nous
présenterons la méthodologie de recherche que nous avons adoptée, les résultats obtenus et
leur interprétation.

2. Cadre conceptuel et théorique de la recherche

Face aux foisonnements des définitions associées au concept du télétravail, cette partie vise,
dans un premier temps, a spécifier et a enlever I’ambigiiité autour du concept du télétravail.
Dans un deuxiéme temps, nous verrons comment la littérature en management a abordé
I’impact de ’adoption du télétravail sur la satisfaction au travail.

2.1 Télétravail : Essai de définition et de synthése

Le télétravail comme 1’on pourrait croire, ne constitue pas un phénomeéne récent. Le débat
autour du concept a pris de I’ampleur, notamment avec la propagation de pandémie Covid-19.

En se penchant a son origine, le concept remonte aux années soixante-dix notamment avec la
publication des travaux de Toffler publiés en 1974 et portant sur « Télecommuting ». Ces
travaux de recherche portent sur I’idée de faire migrer le « bureau » vers le « domicile » dont
le but était de trouver une solution aux problemes de transport et de I’embouteillage aux
heures de pointes (Bailey & Kurland, 2022).

Une année plus tard, nous avons assist¢é a I’émergence d’un nouveau concept du
« Téleworing», qui n’a pas connu un grand succés en raison des comportements
manageériaux, de la résistance aux changements, de la confidentialité des informations et du
codt élevé des TIC.

Au cours des années 2020 et 2021, notamment avec la propagation de la pandémie Covid 19,
on assiste a un regain d’intérét pour le télétravail percu comme un levier sans précédent de la
performance organisationnelle et de la satisfaction professionnelle. Plusieurs définitions du
concept du télétravail ont été proposées : Jackson & Van der Vielen, (2002) persistent que la
définition du concept du télétravail retient deux caractéristiques majeures : la distances et
I’usage de technologies de communication avancées. Ces deux ¢€léments ont été repris par
Vayre. E, (2016) qui stipule que le télétravail regroupe 1’ensemble des activités qui se
déroulent totalement ou partiellement a distance, effectuées en dehors des locaux de
I’employeur et impliquent 1’utilisation des technologies de I’information et de la
communication.
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Bien que ces deux caractéristiques soient largement retenues au niveau de la définition du
télétravail, Allen et al, (2003) associent également les notions de controle ou de formalisation
dans I’exécution des actions.

En somme que la majorité des définitions du télétravail citées au niveau de la littérature
retiennent la distance physique, 1’éloignement de 1’employé de son environnement de travail,
et 'usage de la technologie de I’information et de la communication comme des
caractéristiques majeures du télétravail.

2.2 Modéle théorique et formulation des hypotheses de la recherche

Plusieurs recherches en management considérent la satisfaction professionnelle comme un
facteur déterminant de la pérennité et de la performance des organisations quelle que soit
leurs tailles et leurs activités. L’examen de la revue de littérature que nous avons effectué
dans le cadre de ce travail de recherche nous a permis d’identifier plusieurs variables ayant un
impact significatif sur la satisfaction professionnelle & savoir 1’autonomie des employés,
I’équilibre entre la vie professionnelle et familiale, les relations sociales au travail et les
possibilités d’accomplissement.

2.2.1. Télétravail et autonomie des employés

Plusieurs études s’attélent a repérer véritablement 1’impact du télétravail sur les modes de
controle et sur ’autonomie des employés (Vartianen et al. 2007 ; Taskin, 2006 ; Dambrin,
2005 ; Wicks, 2002 ; Daniel et al, 2001 ; Mollering, 2005). Ces travaux de recherche
s’accordent a I’1dée que le travail a distance repose sur un mode de communication difficile a
mettre en ceuvre ce qui rend le controle des activités tres compliqué. Pour Dambrin, 2005, le
contrdle traditionnel laisse place au contrle a distance qui limite la supervision directe
remplacée par des outils informatiques.

Dans une étude, Taskin (2006) demande si le contrdle serait affecté par la distance ou au
contraire donne plus de ’autonomie au travail, une subordination et une emprise accrue de
I’organisation ? La réponse a cette question a conduit a une multitude d’avis controverseés.
Certains auteurs ont montré que les technologies des informations et de la communication
peuvent accentuer ’effet contrdleur du manager et que les moyens consacrés a la supervision
des employés en situation du télétravail sont beaucoup plus efficaces. Dans le méme sillage,
Wicks, 2002 a constaté que 1’adoption du télétravail entraine le renforcement du contrdle par
la technologie qui permet de balancer I’accroissement de 1’autonomie des télétravailleurs.

Par ailleurs, 1’autonomie et la confiance au travail représentent une dimension importante
dans le cadre du controle en situation du télétravail. A I’instar des études qui ont abordé les
facteurs de la confiance dans la recherche de 1I’équilibre entre le contréle et 1’autonomie,
Mollering (2005) considére que les deux concepts sont liés et que la confiance peut générer la
mobilisation de 1’engagement du télétravailleur qui peut se substituer aux outils de contrdle
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traditionnels. Cela interpelle a repenser et a réorganiser la relation manager-collaborateurs
dans les équipes de travail a distance.

En se basant sur ces études théoriques et empiriques, nous avons arrété I’hypothese suivante :
H1 : Le télétravail impacte significativement 1’autonomie des employés.
2.2.2. Télétravail et équilibre entre la vie familiale et professionnelle

Plusieurs travaux ont été menés pour identifier la nature de la relation entre le télétravail et
I’équilibre entre la vie professionnelle et privée (Boboc & Dhaleine, 2008 ; Aguilera et al,.
2016 ; Brun et Durieu, 2012).

Dans leurs travaux de recherche, Boboc & Dhaleine, (2008) ont montré que les technologies
de I’information et de communication participent a I’enchevétrement entre vie privée et
professionnelle. D’autres auteurs soulignent également que la flexibilité des horaires permet a
plusieurs catégories des employés de trouver un équilibre entre vie personnelle et obligations
professionnelles (Aguilera et al,. 2016).

Les horaires de travail flexibles peuvent avoir un double effet. Des études récentes ont abouti
a des résultats contradictoires rapportant des réponses mitigées sur la question de
I’articulation entre la vie privée et professionnelle. Brun et Durieu (2012) ont montré que les
horaires flexibles peuvent avoir un impact négatif sur la qualité de vie et la santé des
employés en télétravail. Taskin (2006) explique cette relation par le fait que la gestion du
temps de travail s’allonge et répand sur les temps privés.

En se basant sur ces avancées théoriques et empiriques, nous avons formulé notre deuxieme
hypothése comme suit :

H2: Le télétravail impacte significativement 1’équilibre entre la vie familiale et
professionnelle des employés.

2.2.3. Télétravail et relations sociales au travail

La question des relations sociales dans le cadre du télétravail a soulevé beaucoup de débat et a
fait ’objet de plusieurs publications et recherche conduisant a des avis controversés (Von
Krogh & Von Hippel, 2003 ; Thomsin & Tremblay, 2008 ; Wilson et al, 2008 ; Gajendran et
Harrison 2007).

L’¢loignement de I’employé de son contexte de travail crée un sentiment d’étre moins
impliqué dans [’organisation ce qui résulte la diminution des contacts sociaux et des
opportunités d’échanges. Dans ce sens, Thomsin & Tremblay, 2008 ont montré que la
distance physique de I’employé de son environnement de travail qui lui procure un flux
d’échanges formels et informels conduit a I’isolement social et a la perte d’esprit d’équipe.
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Au contraire de ces travaux de recherche qui ont démontré un impact négatif du télétravail sur
les relations sociales entre les employés, les managers et les collaborateurs, on assiste a des
travaux de recherche qui ont réhabilité un impact positif. Wilson et al, 2008 suggérent que les
techniques de I’information et de la communication permettent aux télétravailleurs de créer
des liens psychologiques forts basés sur un systeme de valeurs partagées.

Des auteurs ont montré également que le télétravail permet aux collaborateurs de travailler
d’une facon collégiale, en s’informant réguliérement de I’avancement de leurs travaux via des
plateformes en ligne. Von Krogh & Von Hippel, (2003) suggerent que la mobilisation des
TIC permettent de renforcer les coopérations entre les collaborateurs et les télétravailleurs.

A la lumiere de ces études théoriques et empiriques, nous avons formulé notre troisiéme
hypothése comme suit :

H3 : Le télétravail impacte significativement les relations sociales au travail (relations entre
collegues/ collaborateurs/ managers).

2.2.4. Télétravail et possibilités d’accomplissement

La satisfaction au travail est un concept qui n’a pas d’acception universelle, a travers notre
brassage théorique, nous avons constaté qu’elle est multifactorielle, subjective et reflete des
attentes et non pas des besoins. De ce fait, I’opérationnalisation de cette variable a toujours
constitu¢ une tache délicate qui a d’ailleurs conduit les chercheurs a proposer une multitude
de déterminants.

Les travaux d’Herzberg (1966) se focalisent sur les possibilités d’accomplissement comme
facteur déterminant de la satisfaction au travail. A la lumiére de ces travaux, I’auteur fait la
distinction entre deux familles de déterminants qui impactent la ST : les déterminants
intrinseques a I’activité du travail et ceux extrinseques, liés aux conditions de réalisation du
travail. Selon I’auteur, seuls les déterminants intrins€ques comme la nature des taches et les
possibilités d’accomplissement qui permettent de générer la satisfaction au travail.

A la suite des travaux d’Herzberg (1966) nous nous limiterons aux possibilités
d’accomplissement comme indicateur de la satisfaction au travail, ce dernier est impacté par
les possibilités productives de chaque individu au sein de son organisation, ainsi notre
derniere hypothése est formulée comme suit :

H4 : Le télétravail impacte significativement les possibilités d’accomplissement des
employés.

En s’appuyant sur les résultats des travaux de recherche décrits précédemment ainsi que les
hypothéses susmentionnées, nous avons arrété le modele conceptuel suivant :

http://www.ijsmes.com 853



International Journal of Strategic Management and Economic studies (IJSMES) — ISSN: 2791-299X

Variable

indépendante

Télétravail dans le

Variables

dépendantes

v

v

Autonomie des employés

Equilibre entre vie familiale

et professionnelle Satisfaction
secteur public L » | Relations sociales au travail professionnelle
Possibilités d’accomplissement
des employés )

Figure 1: Modeéle théorique de la recherche

3. Méthodologie de la recherche
3.1.1 Outil de collecte et de traitement des données

Dans la démarche quantitative que nous avons menée, nous avons opté pour le questionnaire
comme outil de collecte des données. Par ailleurs, 1’élaboration de ce dernier requiert la
sélection d’échelle de mesure, a cet effet, nous avons opté pour 1’échelle de mesure
couramment utilisée dans les sciences de gestion, a savoir : I’échelle de Likert a cinq (5)
échelons ; en raison de son efficacité opérationnelle.

Le logiciel de traitement de questionnaire et d’analyse de données que nous avons employ¢ et
le : SPSS. Les méthodes de traitement de données mises en ceuvre ont été¢ unidimensionnelles
(tri a plat) et bidimensionnelles (tris croisés/Chi2).

Pour Vérifier si la dépendance est significative ou non entre nos variables, nous avons fait
appel au test de KHI2. En effet, I'examen des contributions au Khi 2 et des correspondances
qu’elles révelent permet de qualifier la relation entre les variables arrétées.

Par ailleurs, nous avons choisi le seuil de probabilité¢ d’erreur de 5% pour se prononcer sur la
validité des hypotheses a testées.

Toutefois le test de khi 2 ne renseigne pas sur I’intensité de la relation entre les variables, pour
apprécier cette association, nous avons utilis¢é le test V de cramer d’une maniere
complémentaire sur les mesures systémiques, et qui tient compte de la taille de I'échantillon et
des degrés de liberté.
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3.1.2 Présentation de I’échantillon : un échantillon de convenance

Dans cette étude, nous avons opté pour un échantillon de convenance sélectionné en fonction
des opportunités qui se sont présentées lors de notre recherche, sans qu’aucun critére de choix
n’ait été défini a priori.

Cependant, bien que 1’échantillon soit de convenance, nous avons cherché a le diversifier le
plus possible en y intégrant plusieurs ministeres, les employés ayant été questionnés évoluent
dans plusieurs organisations publiques ; sont de grades différents (ingénieurs, administrateurs,
techniciens), et occupent différents niveaux hiérarchiques.

Par ailleurs, notre questionnaire a été administré auprés des administrations publiques
existant au niveau central et régional afin d’avoir des réponses variées et représentatives des
administrations publiques sur ’impact du télétravail sur la satisfaction professionnelle des
employés.

3.2. Analyses et interpreétation des résultats
3.2.1. Statistiques descriptives

Nous avons recu 530 retours au total, dont 40 non exploitables, car ils étaient fortement
incomplets ou bien ne correspondent pas a notre population cible, en éliminant ces
questionnaires, notre échantillon s’est fixé a 490 questionnaires.

Les résultats obtenus ont montré que 42.4% de notre échantillon global représente les
répondants a notre questionnaire ayant un age de plus de 50 ans, tandis que 45.6% représente
ceux &gés entre 30 et 50ans. Par ailleurs la tranche d’dge se situant entre 18 et 30ans
I’échantillon révele 12% de 1’échantillon global.

Concernant la population de notre échantillon, elle se compose de 62.2% d’hommes et de
37.8% de femmes.

En ce qu’il s’agit des postes de responsabilité, 32.7% détiennent des postes de responsabilité
contre 67.3% qui évoluent sans responsabilité au sein des administrations publiques.

S’agissant de la localisation des administrations concernées par notre étude, 69.7% sont
implantées au niveau central tandis que 30.3% le sont au niveau régional.

3.2.2. Interprétation des résultats

Suite aux différentes analyses concernant la validation des sous hypothéses relatives a notre
problématique : est-ce que ’adoption du travail a distance (téletravail) constitue- t — elle un
levier de satisfaction professionnelle des employés du secteur public Marocain ? Nous
pouvons avancer que notre principale hypothése est validée du fait que ses quatre (4) sous-
hypothéses sont validées a I’issu des tests utilisés. Notons que les répondants a notre
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questionnaire affirment que D’adoption du télétravail impacte significativement leur
satisfaction et par voie de conséquence leur productivité.

Tableau 1 : les résultats récapitulatifs des tests de 1’étude

Dimensions Hypothéses Test du CHI2
Signification V de
asymptotique .
Impact du télétravail sur la satisfaction professionnelle des (b?llatgrale()q cramer | Résultat
employés du secteur public Marocain.
Télétravail Le télétravail impacte significativement o
I . . 0,01 0.362 | Validée
ﬂ autonomie des employes.
_ H.1
Autonomie
Teletravail Le télétravail impacte significativement
ﬂ H.2 | I’équilibre entre la vie familiale et 0.000 0672 | Valige
. . , . alidée
Equilibre entre professionnelle des employés.
vie
professionnelle
et familiale
Télétravail Le télétravail impacte significativement
ﬂ les relations sociales au travail (relations
entre collegues/ collaborateurs/ 0.002 0.354 o
sociales au
travail
Télétravail Le télétravail impacte significativement
s 1 . 0.016
H.4 | les possibilités d’accomplissement des o
ﬂ employés 0.294 | Validée
Possibilités '

d’accomplissement

Les résultats de notre étude empirique aupres des fonctionnaires du secteur public marocain
viennent appuyer ce qui a été précédemment souligné par les auteurs s’intéressant au construit
de la satisfaction au travail. En évaluant I’'impact du télétravail sur la satisfaction
professionnelle des employés, nous avons constaté que :

Le télétravail impact significativement et modérément (suite au test du V de cramer)
I’autonomie des employés (H1), en effet selon nos répondants ce mode de travail condenserai
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a priori des marges d’autonomie plus grande, puisque impliquant une mobilisation et une
concertation des savoirs, il réduit les possibilités de contréle externe, et offre ainsi un plus
grand investissement et une plus grande liberté personnelle dans I’exécution des processus
nécessaire au travail, cela confirme les conclusions tirées des études antérieures tel que
(Dambrin, 2005 ). Par ailleurs, ce mode de travail et d’organisation peut étre accompagné de
critéres de performance tels que les délais d’exécution et les objectifs chiffrés (Taskin, 2006).
L’avantage per¢u par I’employé malgré une intensification du contrdle, consiste dans la
possibilité de travailler dans un environnement familier, calme et autorisant une flexibilité
supplémentaire en matiére de temps de travail et de conciliation des réles (Taskin, 2006).

S’agissant de notre deuxiéme hypothése, nous pouvons avancer que le télétravail a un effet
significatif fort sur la satisfaction professionnelle (a I’issu des tests de KHI2 et du V de
Cramer). Notant que ce mode de fonctionnement collégial et souple permet également un
certain équilibre entre la vie familiale et professionnelle des employés (H2) en réduisant les
tensions entre ces deux sphéres. Par ailleurs, la latitude dans les horaires offerte par le
télétravail, est exploitée par le télétravailleur qui souhaite la mettre a profit pour étre
d’avantage disponible pour sa famille (constat particulierement relevé chez les femmes dans
cette étude).

Les résultats relatifs a notre troisieme hypothése démontrent que la satisfaction des employés
est significativement impactée par des relations sociales au travail, (relations entre collegues/
collaborateurs/ managers) formelles et informelles créées par le télétravail. Par ailleurs, la
nature de relation entre nos variables a ce niveau, est modérée du fait que le test V' de cramer
révele 0,354. Ces résultats rejoignent ceux des travaux de recherche sur la dispersion
géographique menés par (Wilson et al., 2008) selon lesquels les techniques de I’information et
de la communication permettent aux télétravailleurs, de créer des liens psychologiques forts
basés sur un systeme de valeurs partagées.

In fine, le télétravail selon les résultats des tests relatifs a notre derniére hypothese démontrent
que le télétravail a un effet significatif modéré sur la satisfaction professionnelle offrant des
possibilités d’accomplissement de soi. En effet, selon nos répondants, ce nouveau de travail
permet a ses utilisateurs la possibilité de faire des expériences plus enrichissantes grace a
I’utilisation des nouvelles techniques de I’information de la communication. A noter que nos
répondants ont évoqué le fait que le travail a distance leur accorde plus de pouvoirs et de
libert¢ dans 1’accomplissement de leur travail leurs ouvrant plusieurs possibilités
d’accomplissement. Ceci vient appuyer ce qu’Herzberg (1966) avait souligné dans ses travaux
relatifs a la motivation au sein du travail qui est significativement liée a la satisfaction
professionnelle.
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4. Conclusion

A travers cette ¢étude, nous avons essay¢ d’analyser I’impact du télétravail sur la satisfaction
professionnelle des employés du secteur public Marocain.

L’examen de la revue de littérature sur le sujet nous a permis d’identifier plusieurs variables
ayant un impact significatif sur la satisfaction professionnelle a savoir 1’autonomie des
employés, 1’équilibre entre la vie professionnelle et familiale, les relations sociales au travail
et les possibilités d’accomplissement.

Les résultats obtenus confirment ce constat théorique et montrent que I’adoption du télétravail
constitue un enjeu managérial dans le secteur public Marocain et agit comme un levier de
satisfaction professionnelle. Grace a I’autonomie et a la flexibilité offerte par ce mode de
travail, les employés semblent s’accorder sur le fait que leurs expériences vis-a-vis du travail
et de leurs collaborateurs ou managers sont devenues de plus en plus enrichissantes, leurs
offrant ainsi plusieurs possibilités d’accomplissement de soi.

Par conséquent, nous soulevons le fait qu’une adaptation réfléchie des organisations (secteur
public ou autre), a ces nouvelles conditions de travail et a ce nouvel environnement externe
est un facteur de réussite garantissant la survie et 1’efficacité organisationnelle.

Toutefois, notre étude n’échappe pas a des limites d’ordre théorique (liées aux variables
précédemment arrétées), comme d’ordre empirique li¢ a la méthodologie adoptée, a la nature
de I’échantillon ou encore lié a la taille de notre population cible. Par ailleurs, cette recherche
peut étre enrichie en effectuant une étude qualitative et quantitative sur un échantillon
beaucoup plus large, en ayant recours a une analyse factorielle confirmatoire, par le modeéle
des équations structurelles, avec un logiciel tel que 'AMOS. A noter également qu’il serait
intéressant de mobiliser une étude longitudinale pour observer aussi les comportements
managériaux qui résultent de cette pratique du télétravail en faisant appel a une étude basée
sur des mises en situation.

Comme prolongement théorique a cette recherche, nous pouvons avancer que les limites
précédemment évoquées permettent d’entrevoir différentes perspectives de recherche future.
La plupart des recherches qui s’intéressent a la satisfaction au travail ont conclu que ce
phénomene est complexe et difficile & appréhender, et ce en raison de 1’absence des écrits et
des études réalisées dans ce sens. Dans le secteur public Marocain, la question dédiee au sujet
du télétravail autant que nouvelle pratique managériale au service de la satisfaction
professionnelle, complique encore tout effort de recherche le concernant et reste ouverte au
débat. Dans cette étude, nous avons essayé de mettre en exergue les determinants de la
satisfaction professionnelle ayant été impactés par le télétravail qu’il convient de gérer a bon
escient pour plus de productivité et de performance. Il serait judicieux de mobiliser une étude
longitudinale pour observer la continuité de cette pratique au-dela de la crise et évaluer son
impact sur la performance des organisations publiques.
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