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proposition d'un nouveau modele de contréle

Résumé

La pandémie de Covid-19 a été un catalyseur majeur de la montée en puissance du télétravail dans le monde
professionnel. Bien que cette pratique offre indéniablement des avantages en termes d'efficacité, de flexibilité,
d'économies, de temps et d'argent, elle n'est pas exempte de défis pour les entreprises et les responsables des
ressources humaines. L'un de ces défis majeurs concerne le contrdle a distance. En effet, les managers doivent
trouver de nouvelles méthodes pour superviser et évaluer le travail des collaborateurs a distance.

Cet article présente une réflexion sur le management des télétravailleurs, en réponse a la crise sanitaire du Covid-
19 qui a bouleversé les habitudes de travail a travers le monde. L'objectif de cet article est d'étudier les avantages
et les enjeux du télétravail, et en particulier les mécanismes de contrdle que les managers peuvent utiliser pour
superviser les travailleurs a distance. Afin de traiter ce sujet, nous avons d'abord identifié les principales définitions
du télétravail. Ensuite, nous avons listé les avantages et les enjeux les plus pertinents du télétravail. Enfin, nous
avons identifié les pratiques managériales et les mécanismes de contrdle les plus couramment cités et utilisés en
situation de télétravail. Nous proposons, a travers ce travail, un cadre théorique et conceptuel pour aider les
entreprises & mieux comprendre les différentes méthodes de contrle et a explorer le potentiel du télétravail comme
pratique de travail incontournable. Nous soulignons l'importance de la confiance, de l'autonomie et de
l'autocontréle comme alternatives au contrble managérial direct dans la supervision de la performance des
télétravailleurs.

Mots clés : Management ; Télétravail ; Ressources humaines ; mécanismes de controle ; Autonomie.
Classification JEL : M5, M 54
Type de ’article : Article théorique

Abstract

The Covid-19 pandemic has been a major catalyst for the rise of telework in the workplace. Although this practice
undoubtedly offers benefits in terms of efficiency, flexibility, time savings and cost savings, it also comes with
challenges for companies and human resource managers. One of those major challenges is dealing with distance
control. Indeed, managers must find new ways to supervise and evaluate the work of teleworkers.

This article presents a reflection on the management of teleworkers, in response to the Covid-19 crisis that has
disrupted work habits around the world. The objective of this article is to study the benefits and challenges of
telecommuting, and in particular the control mechanisms that managers can deploy to supervise remote workers.
In order to address this topic, we first identified the main definitions of telework. Next, we listed the most relevant
benefits and issues of telework. Finally, we identified the most commonly cited managerial practices and control
mechanisms used in telework situations.

We propose, through this paper, a theoretical and conceptual framework to help companies to better understand
the various methods of control and to explore the potential of telework as an essential work practice. We emphasize
the importance of trust, autonomy and self-monitoring as alternatives to direct managerial control in the
supervision of teleworkers' performance.

Keywords: Management; Telework; Human resources; Control mechanisms; Autonomy
JEL Classification: M5, M54
Paper type: Theoretical Research
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1. Introduction

L'épreuve sans précédent qu'a constituée la crise du Covid-19 a profondément bouleversé les
habitudes de travail a travers le monde. Les entreprises ont d0 rapidement s'adapter pour faire
face aux urgences induites par cette crise sanitaire de grande ampleur. Alors que les crises
sanitaires, économiques, sociales et environnementales sont de plus en plus interconnectées, il
est essentiel pour tous les acteurs de réfléchir a la durabilité de I'impact de cette pandemie.
Dans ce contexte, le télétravail a pris une place de plus en plus importante dans le monde
professionnel. Selon une enquéte réalisée par le Conseil économique, social et environnemental
(CESE) au Maroc du 08 au 29 avril 2022 , prés de 81,6% des répondants considérent que le
travail a distance offre des avantages substantiels en termes d'économie de temps et d'argent sur
les déplacements professionnels. Cette nouvelle fagon de travailler a également permis a plus
de la moitie des personnes interrogées d'ameliorer leur bien-étre mental et leur productivite.
Cependant, le télétravail a également posé des défis aux entreprises et aux managers des
ressources humaines qui doivent trouver des solutions pour adapter I'organisation du travail a
ce nouveau mode de fonctionnement. Les enjeux du télétravail vont au-dela de ce qui est
officiellement annonce et la maniere dont il redéfinit les identités productives reste incertaine.
En effet, le contrdle a distance est considéré comme I'un des défis les plus complexes pour les
managers qui doivent repenser leurs stratégies managériales pour superviser efficacement les
travailleurs a distance.

En somme, la pandémie a accéléré I'adoption du télétravail et a ainsi révolutionné la gestion des
ressources humaines dans les organisations. Les managers doivent désormais adapter leur
supervision et leur communication pour répondre aux besoins de leurs collaborateurs dans ce
nouveau contexte de travail. Le role de la fonction RH est donc devenu capital pour
accompagner les entreprises et leurs collaborateurs dans cette transition vers le télétravail, qui
pourrait devenir une nouvelle norme de travail méme apreés la fin de la pandémie.

L'intérét de cette contribution réside dans le fait que le télétravail est un sujet qui prend de plus
en plus d'importance a I'ere postpandémie. En effet, la mise en place de cette nouvelle pratique
de travail a suscité de nombreuses recherches, portant notamment sur I'équilibre entre vie privee
et vie professionnelle, I'isolement social, la surcharge de travail, la baisse de performance, et
bien d'autres aspects. Cependant, les travaux de recherche portant sur le contrdle a distance des
managers sur les collaborateurs en situation de télétravail restent peu explorés.

A partir de ces considérations, nous avons décidé d’inscrire le présent travail dans cette
conjoncture afin d’apporter une réflexion sur le management des télétravailleurs ,de méme,
I'objectif principal de cette contribution est d'étudier comment le contréle est exercé sur les
collaborateurs en situation de télétravail a 1’ére de la littérature . Cet objectif peut étre résumé
par la question de recherche suivante :

Quels sont les meécanismes de contrdle auxquels les managers peuvent recourir pour
manager les collaborateurs en situation de télétravail ?

Pour ce faire et afin de démystifier notre problématique, nous allons tout d’abord définir le
concept du télétravail, ses avantages et ses enjeux. Ensuite, nous allons mettre en lumiere les
mécanismes de contrdle des collaborateurs en télétravail.

Nous proposons a travers ce travail de recherche de produire un cadre théorique conceptuel
permettant aux entreprises d’appréhender les différentes méthodes de contrdle et d’explorer le
potentiel du télétravail en tant que pratique inéluctable de nos jours.

2. Un regard conceptuel sur le télétravalil
Le télétravail correspond a une forme de travail qui s'est imposée de maniere impérative dans
le contexte organisationnel, faisant partie prenante de ce nouveau monde globalisé Kim et al.,
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(2016) ; Hau & Todecast, (2018). Portée essentiellement par la modernisation de la société et
le recours croissant aux technologies de I'information Junior & Silva, (2015) ; Silva et al,
(2015), il se dessine comme un nouveau modeéle de travail qui se démarque d'une vision plus
traditionnelle que nous avons connu jusqu'a présent Fiolhais, (2007), et qui permet a un
travailleur d'exercer son activité professionnelle, de maniere indépendante et a distance, en
dehors du lieu de I'organisation avec laquelle il a un contrat, grace a I'utilisation des technologies
de l'information et de la communication. Il a les caractéristiques d'un travail flexible dans la
mesure ou c'est le télétravailleur qui fixe les périodes de travail et assure une gestion autonome
de ses taches.

Le concept de télétravail, bien qu'il s'agisse d'un théme trés actuel, fait son apparition en 1973
et est introduit par Jack Nilles, considéré comme le pionnier de I'utilisation de ce terme. Selon
ce dernier, le telétravail consiste a "amener le travail aux travailleurs, au lieu de les amener au
travail”, étant une "activité périodique hors du bureau central, un ou plusieurs jours par semaine,
soit & domicile, soit dans un centre de téléservice”, avec "l'utilisation d'ordinateurs et de
télécommunications dans des taches hors des locaux de I'entreprise”. Nilles (1994).

Le télétravail est apparu aux Etats-Unis dans les années 1970, dans un grand contexte de
récession économique, soutenu par les effets d'une crise pétroliére ayant des conséquences
directes sur l'augmentation du co(t des ressources énergétiques et la congestion du secteur des
transports .Le travail virtuel a rapidement été pointé du doigt comme une véritable alternative
viable qui, selon Jack Nilles, avait des répercussions positives sur les organisations et les
travailleurs, en augmentant la productivité, en réduisant les codts et en diminuant la
consommation d'énergie Lindén & Oljemark, (2018). Cependant, bien que la crise pétroliére
soit terminée, l'intérét pour ce sujet a pris de la dimension et sa plus grande projection s'est
produite dans les années 1990, lorsque I'utilisation d'Internet et I'évolution des réseaux de
communication se sont intensifiées Souza et al, (2018) ; Taschetto et Froehlich, (2019), ce qui
a entrainé une augmentation considerable de la recherche sur ce sujet Fiolhais, (2007).

Méme si le contexte est déja bien établi, la littérature est encore trés divergente concernant ce
concept et il semble qu'il y ait encore une certaine ambiguité quant a une définition plus pointue
du télétravail. Néanmoins, tous sont unanimes quant au lieu de travail, autre que celui de
I'entreprise, aux exigences technologiques minimales et aux fondements de la communication
a distance. Le tableau 1 présente un ensemble de définitions qui ont émergé au fil du temps :

Tableau 1. Généalogie du concept :

Auteurs | Année Définition du télétravail
. Le télétravail consiste a amener le travail aux travailleurs, plutét que
Nilles (1988) . . . s .
de les faire se déplacer jusqu'au lieu de travail.
Elle se caractérise par I'utilisation d'ordinateurs et d'équipements de
télécommunications pour travailler a domicile ou dans un lieu

Van Sell et Jacobs

(1994) éloigné, un ou plusieurs jours par semaine.
Llegems et Le télétravail est un travail rémunéreé effectué depuis le domicile, un
Verbeke (2004) bureau virtuel, un centre de télétravail ou tout autre lieu eloigné du

bureau principal, pour une durée d'au moins une journée.

Il s'agit de I'exécution d'une activité professionnelle, entiérement ou
Taskin, (2006) partiellement, qui utilise les technologies de l'information et de la
communication (TIC).

Dans un sens restrictif, le télétravail peut étre défini comme un travail
a distance qui s'appuie sur l'utilisation des technologies de
I'information et de la communication (TIC).

Rosenfield et de
Alves (2011)

611
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455 IJAFAME

Volume 4‘ Issue 3-1 - (2023)’ pp. 608-625. International Journal of Accounting, Finance,
© Authors: CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Economics

Est la forme de travail accomplie a partir d'un lieu éloigné de
Organisation I’entreprise, qui permet la séparation physique entre le lieu de
internationale du production ou d'exécution de la prestation de travail et le lieu ou opere
travail OIT (2017) | l'entreprise, grace a l'utilisation de technologies qui facilitent
I'information et la communication".

Le télétravail est une méthode d'organisation du travail dans laquelle
I'employé effectue de maniere réguliere et volontaire des taches qui
D. Ollivier, (2019) | auraient pu étre réalisées dans les locaux de I'entreprise, mais qui sont
effectuées en dehors de ces locaux, en utilisant des technologies de
I'information et de la communication, telles que l'internet.

Source : élaboré par nos soins

e Le télétravail sous un double prisme : Analyse des avantages individuels et
organisationnels ainsi que des défis associés

= Avantages du télétravail sur le plan individuel et organisationnel

Le télétravail présente de nombreux avantages, tant sur le plan individuel que sur le plan
organisationnel. Selon Kurland and Bailey (1999), les individus peuvent bénéficier d'une
réduction du temps perdu, de gains financiers grace aux économies réalisées, d'une diminution
du stress, et de la possibilité de travailler sans avoir a déménager. De plus, le télétravail offre
plus d'autonomie, une flexibilité des horaires, un environnement de travail convivial avec moins
de distractions, ainsi qu'une plus grande équité sur le lieu de travail.

Ces avantages individuels ont également un impact positif du coté des organisations. Le
télétravail est associé a une meilleure productivité, une baisse de l'absentéisme, un meilleur
moral des employés, une plus grande ouverture, moins d'interruptions au bureau, ainsi que des
charges réduites (Kurland and Bailey, 1999). Il permet également d'accéder a un vivier de
talents plus large, de réduire le turnover et de se conformer plus facilement aux réglementations.
En outre, le télétravail offre des opportunités spécifiques aux femmes et aux employés en
mobilité réduite, leur permettant ainsi de concilier plus facilement leurs responsabilités
professionnelles et personnelles, Morgan (2004).

D'autres avantages individuels sont soulignés par Crandall and Gao (2005), tels que la
satisfaction accrue au travail, un engagement plus important envers l'organisation, une
meilleure gestion du temps et une réduction du temps de déplacement. Le télétravail favorise
également un meilleur équilibre entre vie professionnelle et vie privée, une réduction de la
participation aux taches de bureau. Du point de vue organisationnel, il entraine une amélioration
de la productivité, une optimisation des codts, une réduction de I'espace de bureau nécessaire,
ainsi qu'une diminution de lI'absentéisme et du turnover (Crandall and Gao, 2005).

Gajendran and Harrison (2007) soulignent que le télétravail renforce le sentiment d'autonomie
chez les individus et atténue les conflits entre vie professionnelle et vie familiale. Il améliore
également la qualité de la relation employé-superviseur et favorise la satisfaction au travail. Au
niveau organisationnel, il permet de réduire I'intention de rotation du personnel et le stress lié
au poste, tout en favorisant une meilleure évaluation du superviseur.

De plus, le télétravail offre des avantages organisationnels, notamment la disponibilité d'une
main-d'ceuvre mondiale et l'accés a des connaissances spécialisées, indépendamment de
I'emplacement géographique (Malhotra et al., 2007).

Pyoria (2011) met en évidence les avantages écologiques du télétravail pour les organisations,
tels que la réduction des codts de gestion des bureaux, une amélioration de I'image de marque
de I'entreprise, un meilleur contrdle du travail, ainsi qu'une augmentation de I'efficacité globale
des organisations. Sur le plan individuel, il contribue a I'amélioration du bien-étre.
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Selon Boell et al. (2013), le telétravail offre des économies grace a la réduction des
déplacements et du style de vétements, permet une meilleure conciliation entre vie
professionnelle et vie privée, favorise la mobilité spatiale au-dela des trajets domicile-travail,
et offre une plus grande autonomie de travail, une plus grande satisfaction au travail et une
productivité accrue. Au niveau organisationnel, il permet d'améliorer le recrutement et la
fidélisation, le moral au travail, la productivité, I'agilité de I'entreprise, ainsi que des avantages
financiers tels que des économies sur le loyer des bureaux.

Le télétravail peut également favoriser la compétitivité des organisations et faciliter I'intégration
dans des environnements de travail mondiaux pour les individus (Avolio et al., 2014,
Narayanan et al., 2017).

D'aprés Schwarzmiiller et al. (2018), la disponibilité accrue de I'information grace au télétravail
contribue a une meilleure performance professionnelle au sein des organisations.

Enfin, le télétravail présente des avantages en termes de résolution de problémes mondiaux tels
que la pollution et la qualité de I'air, tout en ayant une influence sur la notoriété des entreprises
(Giovanis, 2018). De plus, il permet la formation d'équipes virtuelles performantes et renforce
la capacité créative des individus (Cortellazzo et al., 2019).

En conclusion, le télétravail présente de nombreux avantages a la fois pour les individus et les
organisations. 1l offre une meilleure flexibilité, une réduction du stress, une amélioration de la
productivité, une optimisation des codts, ainsi qu'une conciliation plus harmonieuse entre vie
professionnelle et vie privée. Ces avantages contribuent a renforcer la satisfaction au travail, a
favoriser une meilleure performance et a répondre aux besoins d'un environnement
professionnel en constante évolution.

= Défis du télétravail tant au niveau individuel qu'organisationnel

Le télétravail, malgré ses nombreux avantages, présente également des défis tant au niveau
individuel qu'organisationnel. Selon Kurland and Bailey (1999), certains des défis individuels
incluent l'isolement social et professionnel, la limitation de [l'influence du bureau, le
déséquilibre entre travail et famille, ainsi que des problemes tels que I'interaction informelle,
les horaires prolonges, l'accés aux ressources et la compétence technologique. Ces deéfis
individuels sont liés aux difficultés spécifiques rencontrées par les travailleurs a distance.

Sur le plan organisationnel, les défis comprennent le contrdle et I'évaluation de la performance,
le contrdle managérial, le mentorat, la jalousie des collégues, la diminution de la synergie, la
culture virtuelle, la fidélité, les compétences interpersonnelles, la disponibilité, le maintien des
horaires, la coordination du travail et la communication interne. Ces défis organisationnels sont
liés a la gestion et a la coordination du travail a distance, ainsi qu'au maintien d'une culture et
d'une dynamique de travail efficace.

Cooper and Kurland (2002) soulignent que le télétravail peut réduire les avantages de
I'apprentissage qui sont disponibles lorsque les individus travaillent sur le méme lieu de travail,
ce qui peut constituer un défi supplementaire. Cette limitation de I'apprentissage peut entraver
le développement des compétences et I'échange d'idées entre les membres de I'équipe.

D'aprés Crandall and Gao (2005), les défis individuels du télétravail incluent le sentiment
d'isolement vis-a-vis de la culture de travail, le manque d'opportunités de promotion, la perte
d'attributions de bons projets, le mécontentement dans les relations avec les collegues, une
influence réduite sur les personnes et les événements au travail, ainsi que des conflits
travail/famille. Ces défis individuels sont liés a la satisfaction professionnelle et aux relations
interpersonnelles qui peuvent étre affectées par le travail & distance. Au niveau organisationnel,
superviser le télétravail peut étre plus difficile, et des problemes d'évaluation et des exigences
logistiques particulieres peuvent se poser. Il existe également des risques potentiels de
divulgation d'informations sensibles, ainsi qu'un défi pour maintenir un travail d'équipe
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efficace. La gestion de la santé et de la sécurité, ainsi que le manque de soutien infrastructurel
(secrétaire, etc.), sont également des défis a relever.

Gajendran and Harrison (2007) ont constaté que le télétravail intense peut nuire aux relations
avec les collégues, ce qui peut étre un défi supplémentaire. Cette diminution des interactions
sociales peut affecter la collaboration et la cohésion au sein de I'équipe de travail.

Pyoria (2011) souligne que le télétravail ne convient pas a tout le monde en raison de problémes
lies a la culture de gestion classique, au travail d'équipe et a la sécurité des données. Certaines
personnes peuvent avoir du mal a s'adapter aux nouvelles méthodes de travail et aux exigences
technologiques liées au télétravail.

Maruyama and Tietze (2012) ont constaté que certains individus peuvent ressentir des
inquiétudes en raison de la réduction des perspectives de carriere liée au fait qu'ils se sentent
moins visibles en télétravail. La visibilité réduite peut entrainer des préoccupations quant aux
opportunités de promotion et a I'avancement professionnel.

Selon Boell et al. (2013), tant au niveau individuel qu'organisationnel, le télétravail peut
entrainer des difficultés liées a la conciliation entre vie professionnelle et vie privée, un manque
de possibilités de socialisation, des interrogations sur la carriere, une moindre implication sur
le lieu de travail, une confiance réduite, un manque de soutien technique et des interruptions
indésirables. Ces défis peuvent avoir un impact sur le bien-étre et la satisfaction des travailleurs
a distance, ainsi que sur la performance globale de I'organisation. Du c6té organisationnel, les
pratiques de gestion peuvent ne pas étre adaptées a la situation, le cadre juridique peut étre
insuffisant, le travail d'équipe et la collaboration peuvent étre entraveés, il peut y avoir un
manque d'expertise et de formation pertinentes, des problémes d'infrastructure et de technologie
en dehors du bureau, ainsi que des préoccupations liées a la sécurité des données.

Putnam et al. (2014) soulignent que certains employés tres motivés peuvent travailler plus
d'heures en raison de la flexibilité du télétravail, ce qui peut entrainer leur épuisement. La
flexibilité du télétravail peut inciter certains individus a dépasser leurs limites, ce qui peut avoir
un impact négatif sur leur bien-étre et leur santé.

Le télétravail peut également engendrer des défis en termes d'isolement social et professionnel,
comme le soulignent Cooper et Kurland (2002), Golden et al. (2008), Pyoria (2011) et Bentley
(2014). L'absence de contacts réguliers avec les collegues peut entrainer un sentiment
d'isolement et de solitude chez les travailleurs a distance.

Hoch and Kozlowski (2014) notent que la distance physique et la diversité culturelle associées
au télétravail peuvent menacer la confiance, I'engagement et la cohésion entre les membres de
I'équipe, constituant ainsi un défi organisationnel. La distance géographique et les différences
culturelles peuvent rendre plus difficile la construction de relations de confiance et de
collaboration au sein de I'équipe.

Golden et al. (2008), Wojcak et al. (2016) et Fedakova and Istonova (2017) soulignent que le
télétravail peut entrainer une diminution des performances au travail et une démotivation chez
les individus. Les défis individuels et organisationnels associés au télétravail peuvent avoir un
impact négatif sur la motivation et les performances des travailleurs a distance.

Cortellazzo et al. (2019) et Galvez et al. (2020) ont constaté que le télétravail peut entrainer une
surcharge de travail et d'informations qui se chevauchent entre le cadre familial et professionnel,
ce qui constitue un défi individuel. La frontiére floue entre le travail et la vie personnelle peut
entrainer une charge de travail excessive et un manque de séparation entre les responsabilités
professionnelles et familiales.

Kim et al. (2021) et Fukumura et al. (2021) ont souligné que bien que le télétravail offre des
avantages tels que la satisfaction des employés et I'amélioration de la productivité, il peut
également poser des défis tels que la nécessité de gérer les horaires de travail et la réduction des
interactions sociales au bureau. La gestion des horaires et le maintien des interactions sociales
peuvent constituer des défis importants pour les travailleurs a distance.
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En somme, le télétravail n'est pas sans défis, tant au niveau individuel qu'organisationnel. Les
défis incluent I'isolement social et professionnel, la réduction des opportunités d'apprentissage,
le sentiment d'isolement vis-a-vis de la culture de travail, les difficultés de supervision et
d'évaluation, les problemes logistiques et de sécurité, ainsi que la diminution de la performance
et de la motivation. Les travailleurs a distance doivent faire face a ces défis pour assurer une
transition efficace et réussie vers ce mode de travail. Les organisations doivent egalement
prendre en compte ces défis lors de la mise en place du télétravail afin de mettre en place des
politiques et des pratiques adaptées et de favoriser une collaboration et une productivité
optimales.

En conclusion, comme présentée dans les sections précédentes, la littérature existante met en
¢vidence une multitude d’études analysant les attitudes et les perceptions des collaborateurs a
I’égard du télétravail sur le plan individuel ainsi que sur le plan organisationnel.

Bien que certains managers déclarent avoir des attitudes positives envers le télétravail, ils font
preuve d’une grande résistance envers cette pratique, alors qu’elle pourrait devenir une forme
de travail important. Les attitudes des managers vis-a-vis de 1’adoption de pratiques de
télétravail sont principalement influencées par les pratiques manageriales spécifiques, la
productivité des employés et 1’amélioration des outils de sécurité de 1’information dans les
organisations. Les entreprises peuvent considérer le télétravail comme une opportunité
d’assurer la diversification des schémas de travail et de favoriser 1’échange d’expériences.

3. Exploration des approches de management et des mécanismes de
contrdle a distance

3.1 Théories managériales et mécanismes de controle

Au fil du temps, la gestion du télétravail a été étudiée sous différentes perspectives, en
mobilisant diverses théories managériales et en utilisant des instruments de contréle
specifiques. Romero (1983) souligne lI'importance d'établir des relations plus égalitaires entre
le manager et le télétravailleur, en adoptant un réle de "facilitateur”" plutét que de "dictateur",
et en mettant en ceuvre la Direction Participative par Objectifs (DPPO) pour guider le travail.
Olsen et Primps (1984) proposent une stratégie pour compenser le manque de contréle direct
dans les interactions en face a face, en utilisant des spécifications formelles plus strictes qui
mettent l'accent sur les objectifs, les mesures précises du travail et les procédures structurées.
Cette approche est connue sous le nom de direction par objectif (DPO).

Dans une perspective similaire, Olson (1985) et Miller (1986) mettent en avant I'importance de
la confiance en tant que base du management du télétravail. Ils soutiennent que les managers
doivent passer d'une philosophie de controle permanent a une confiance envers les employés
pour les motiver a accomplir leurs tdches de maniere autonome. De plus, Olson (1987), Huws
(1993) et Barouch (2000) soulignent I'importance de I'évaluation des résultats comme moyen
de contréle, en mettant I'accent sur la planification et la coopération entre les télétravailleurs et
les managers pour assurer une performance efficace.

Un autre aspect du contréle en télétravail est le contréle par surveillance électronique,
mentionné par Brocklehurst (1989). Ce type de contrble, développé a partir de I'initiative de
télétravail de I'armée américaine, utilise des logiciels spéciaux permettant aux superviseurs de
surveiller les télétravailleurs de maniére intensive. Konradt, Schmook et Malecke (2000)
soulignent quant a eux que le management joue un role clé dans la mise en ceuvre du télétravail,
en se basant sur la fixation d'objectifs précis et I'évaluation des résultats.

En ce qui concerne le réle des technologies de I'information et de la communication (TIC) dans
le contrdle, Valenduc et Vendramin (2001) soulignent que le télétravail peut étre percu comme
un moyen de contrble via les TIC, en particulier lorsque la disponibilité constante des
collaborateurs doit étre vérifiée. Léon (2005) distingue trois modalités de controle en télétravail
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: le management par objectifs, le contrble électronique des performances et l'autogestion
individuelle ou collective, qui peut impliquer une supervision mutuelle au sein de I'équipe.
Cayatte (2009) propose la theorie du role du manager en télétravail, qui se compose de sept
actions majeures : motiver, animer, négocier, accompagner, gérer, évaluer et réunir. De méme,
Taskin et Tremblay (2010) soulignent que les télétravailleurs aspirent a étre encadrés plutdt que
surveillés, et que le rle du manager évolue vers celui d'un coach qui accompagne les
travailleurs dans I'atteinte de leurs objectifs.

La confiance est un élément central dans la gestion du télétravail, comme le soulignent Galvez
et al. (2012). Les managers doivent établir une relation de confiance et de respect mutuel avec
les collaborateurs travaillant & distance. Fox et Pichault (2016) font le lien entre le télétravail et
le management par objectifs, en soulignant que les modalités de contréle a distance peuvent
étre associées aux modes de coordination de Mintzberg.

Enfin, des approches plus récentes mettent en avant I'importance de la confiance et de
I'autonomie des télétravailleurs. D. Ollivier (2017) souligne que le manager doit accorder sa
confiance aux collaborateurs pour compenser la perte de contrdle direct, tandis que les
télétravailleurs acquiérent une plus grande autonomie et doivent se débrouiller seuls. De méme,
le mentorat virtuel, selon Yarberry et Sims (2021), joue un role crucial dans le soutien
émotionnel des employés en télétravail, en renforcant leur confiance en eux-mémes et leur
autonomie.

En somme, ces différentes théories managériales et instruments de contréle offrent un cadre
complet pour analyser et comprendre les approches adoptées dans la gestion du télétravail. Des
concepts tels que la direction par objectifs, la confiance, le contr6le électronique, I'évaluation
des résultats et le mentorat contribuent a une meilleure compréhension des enjeux liés au
télétravail et a l'optimisation des pratiques de gestion dans ce contexte. In fine, les théories
managériales mobilisées et les instruments de contrdle utilisés dans le contexte du télétravail
ont évolué au fil du temps. Ces approches offrent des perspectives diverses pour gérer
efficacement le télétravail. Les managers doivent étre conscients de ces théories et instruments
de contrdle afin de les appliquer de maniere adaptée et favoriser la productivité et le bien-étre
des travailleurs a distance. Nous proposons la synthése des théories managériales et instruments
de contréle mobilisés au fil du temps au niveau du tableau 2 ci-dessous :

Tableau 2. Synthese des théories managériales et des instruments de contr6le mobilisés au fil du temps.

Théories managériales mobilisées et instruments de
controle
DPPO & réle du manager

Auteurs
Romero, (1983)

Olsen et Primps (1984)

Direction par objectif

Olson, (1985), iller, (1986)

Management par la confiance

Olson, (1987) ; Huws, (1993),
Barouch, (2000)

Evaluation des résultats
Contrdle horizontal

Brocklehurst, (1989)

Contrdle électronique par les TIC

Konradt, Schmook, Malecke,
(2000);

Management par objectif
Evaluation des résultats

Valenduc & Vendramin,(2001)

Controle par les TIC

Léon,(2005)

Management par objectif
Controle électronique des performances
Autogestion

Cayatte (2009)

Théorie du rble de Manager

Taskin & Tremblay, (2010)

Théorie du rdle du Manager

Galvez et al. (2012)

Management par la confiance
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Management par objectifs

Fox & Pichault, (2016) Modes de coordination de Mintzberg

D.Ollivier (2017) Management par confiance, autonomie et autocontrole
Groen et al. (2018) Gestion des performances
Controle par les TIC (cookies et logiciel)
M.Mouillon (2020) Management par la confiance
Délégation et contrble par objectif

Mentorat
Confiance et autonomie

Source : élaboré par nos soins

Yarberry & Sims, 2021

3.2 Théorie du controle et télétravail

La théorie du contréle s'intéresse aux processus utilisés par les entreprises pour s'assurer que
les actions des collaborateurs sont alignées avec les objectifs de I'organisation (Snell, 1992). La
théorie du contrdle indique que lorsqu'il n'est pas possible de surveiller directement les
employés, les contrbles des résultats deviennent plus importants (Eisenhardt, 1985 ; Ouchi,
1979 ; Snell, 1992), ce qui signifie que les managers mettront davantage l'accent sur les
objectifs, les indicateurs de performance et les résultats dans la gestion de leurs employés.
L'hypothése selon laquelle les managers mettent davantage I'accent sur les contrdles des
résultats lorsqu'ils autorisent leurs employés a télétravailler n'a pas été testée empiriquement.
En déterminant si c'est le cas, nous fournissons une base pour une meilleure compréhension de
la facon dont les managers relevent les défis de la gestion dans un cadre de travail flexible.
Comme nous l'avons défini ci-dessus, le contrble est un processus qui consiste a aligner les
actions des employés avec les intéréts de I'organisation. Une fois que I'entreprise décide de ses
objectifs stratégiques, elle doit veiller a les atteindre en développant et en appliquant des
mécanismes de controle (Anthony & Govindarajan, 2004). Cette approche de contrdle est
également appelée contrble de gestion (Merchant &Van der Stede, 2012) ou contrdle
organisationnel (Flamholtz, 1996). De ce fait, il est différent du concept de controle
psychologique du travail, qui fait allusion a la mesure selon laquelle un employé individuel peut
décider du lieu, du temps et du mode d'exécution de son travail (Kossek et al., 2006).

Les mécanismes de contréle peuvent étre formels, selon des procédures et des réglements
définis, ou informels, résultant de la maniere dont les employés peuvent se rapporter aux
objectifs de lI'organisation et a leurs collégues, et de la maniere dont ils interagissent et partagent
les informations. Les contrbles formels sont souvent divisés en contréles au niveau du
comportement ou du processus et ceux au niveau des résultats ou de la production ; quant aux
contréles informels, ils se focalisent sur la contribution des travailleurs aux processus
organisationnels, comme I'existence d'une culture organisationnelle qui entraine I'alignement
des objectifs entre I'entreprise et ses employés et entre ces derniers, ceci étant facilité par
I'accent mis sur la sélection et la formation d'employés qualifiés (Ouchi, 1979 ; Snell, 1992).
Les controles du comportement et des résultats sont plus formels dans la mesure ou ils reposent
sur des procédures et des objectifs prédéfinis. Ils nécessitent nécessairement une planification,
un suivi et une mesure.

Les mécanismes de contr6le impliquant des contrdles de comportement consistent a émettre
des directives au niveau des taches et a contréler régulierement si les employes suivent ces
directives, tandis que les contréles de résultats mesurent si les objectifs sont atteints. Ces deux
types de contrbles présentent des avantages et des inconvénients (Snell, 1992). Si le controle
du comportement permet un suivi et une régulation plus stricts des taches, il réduit la flexibilité
et peut par ailleurs avoir un effet négatif sur la motivation des employés. Le controle des
résultats donne généralement plus de liberté a I'employé, dans une optique ou ce dernier peut
librement choisir comment atteindre certains objectifs predéfinis (Snell, 1992).
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En se basant sur les travaux antérieurs de Thompson (1967) et Ouchi (1979), Eisenhardt (1985)
a identifié deux caractéristiques du comportement des employés qui conditionnent la faisabilité
des mécanismes de contrdle formels : (1) la capacité a mesurer les performances et (2) la
capacité a comprendre quel type de comportement conduit a quel type de résultat.

Le contrdle des résultats exige de bonnes mesures de la performance, tandis que le contréle du
comportement exige une compréhension du comportement désiré. En outre, les deux types de
contréle exigent que les caractéristiques en question puissent étre observées : pour le controle
des extrants, I'organisation doit disposer des systémes d'information qui permettent de mesurer
les performances et d'en rendre compte, et pour le contréle du comportement, elle doit étre en
mesure de surveiller le comportement désiré .Ainsi, un des défis de la gestion des
télétravailleurs réside dans les possibilités réduites de contréle du comportement des employés
(Allen et al., 2015 ; Bloom et al., 2015).

Dans la littérature sur le télétravail, une suggestion commune consiste a considérer que l'accent
mis sur les contrdles de résultats augmentera lorsque les employés télétravaillent. A titre
d'exemple, Sewell et Taskin (2015) ont indiqué que I'éligibilité au télétravail peut étre en partie
déterminée par la possibilité de mesurer la performance de I'employe.

En outre, (Felstead et al. 2003) ont souligné une approche largement recommandée pour la
gestion des travailleurs a distance, qui consiste a controler les résultats plutdt que les apports.
De méme, lllegems et Verbeke (2004) ont suggéré que " le télétravail exige de fixer des
objectifs et des mesures de performance clairs ", tout comme Allen et al. (2015) qui ont noté
que les informations concretes sur la performance des télétravailleurs peuvent atténuer les
préoccupations managériales liées au manque d'observation.

Le télétravail étant généralement mis en ceuvre dans un cadre existant, avec des opérations, des
procédures, des activités et des politiques existantes, des contréles similaires seront
généralement présents dans les situations de télétravail et de non-télétravail. L'essence des
modalités de travail flexibles est qu'elles offrent de la souplesse aux employés sans pour autant
avoir un impact sur l'organisation dans son ensemble (Peters & den Dulk, 2003). En
consequence, lorsque les managers autorisent les collaborateurs a télétravailler, ils peuvent
souvent utiliser les contrdles existants et les appliquer difféeremment aux télétravailleurs et aux
non-télétravailleurs, en leur accordant un degré d'importance différent (Kurland & Egan, 1999).
A cet égard, Felstead et al (2003) ont fait remarquer que les réponses des managers aux enjeux
du télétravail sont le plus souvent de nature Adhoc et pragmatique, plutdt que de résulter de
conceptions stratégiques. Dans I'enquéte menée par Lautsch et al. (2009), environ 25 % des
managers ayant I'expérience de la supervision de télétravailleurs ont signalé que pour les
collaborateurs en télétravail, ils utilisent les normes de performance écrites et le retour
d'information sur les performances difféeremment de ceux des collaborateurs non
télétravailleurs. En conséquence, Richardson et McKenna (2014) ont constaté, dans un large
échantillon d'entretiens, que les télétravailleurs ressentent davantage de pression pour atteindre
les objectifs de performance que les non-télétravailleurs.

La conclusion tirée de la littérature sur le télétravail rejoint la théorie du contréle : en vue de
pallier les difficultés liées au contréle de I'activité des collaborateurs en télétravail, une plus
grande attention accordée a la supervision de la performance permettra au manager d'instaurer
un niveau de contrdle semblable & celui observeé lorsque le collaborateur travaille en présentiel.
Le réle crucial des responsables d'entreprise dans la réussite de la mise en ceuvre du télétravail
est un constat fréquemment souligné dans la littérature. Ils doivent prendre conscience des
nouvelles modalités de gestion et adopter un leadership plus flexible pour s'adapter a la nouvelle
réalité du travail a distance. Cette adaptation est primordiale pour la réussite de la transition
vers le télétravail. De méme, la culture d'entreprise doit étre restructurée pour accueillir et
encourager le télétravail, et les managers doivent avoir confiance en leurs travailleurs. En ce
qui a trait a I'implémentation du télétravail, il y a plusieurs questions importantes a considérer.
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Tout d'abord, il est important de connaitre la perception des télétravailleurs et des managers sur
la mise en ceuvre de ce dernier. Les collaborateurs doivent étre préts a travailler a distance et
les managers doivent étre préts a superviser des travailleurs dispersés géographiquement.
Ensuite, il est important de déterminer si tous les collaborateurs peuvent assumer le télétravail.
La nécessité de se présenter sur le lieu de travail différe selon les emplois, certains requierent
une présence physique, alors que d'autres peuvent étre réalisés a distance. Des lors ,les
managers doivent étre en mesure de sélectionner les travailleurs qui sont les mieux adaptés au
télétravail. En outre, il est important de considérer les exigences nécessaires a la mise en ceuvre
du telétravail. Les travailleurs a distance ont besoin d'un accés fiable a Internet et a la
technologie, ainsi que d'un environnement de travail approprié. Les gestionnaires doivent étre
en mesure de coordonner et de motiver une main-d'ccuvre dispersée, ce qui peut nécessiter
I'utilisation de nouvelles technologies et de nouvelles stratégies de gestion.

Enfin, il est primordial que les managers puissent offrir un accompagnement adéquat aux
travailleurs a distance, afin qu'ils soient en mesure d'exercer leur activité de maniere efficiente.
Cet accompagnement peut inclure la formation sur I'utilisation des outils de communication a
distance et la mise a disposition d'un support technique permettant de résoudre les problémes
techniques auxquels les travailleurs a distance peuvent étre confrontés. En général, la mise en
ceuvre réussie du télétravail dépendra de la capacité des managers a adapter leur style de
management pour répondre aux défis uniques du travail a distance.

4. VERS DE NOUVELLES FORMES DE CONTROLE ? Proposition d’un modéle.

Nous presentons le modele théorique conceptuel suivant que nous avons élaboré suite a une
analyse rigoureuse de la revue de la littérature. Ce modéle permet aux entreprises de controler
les activités en situation de télétravail en proposant une vue d'ensemble des différentes
méthodes de contréle adaptées a cette situation. Les managers pourront ainsi utiliser ce modéle
pour comprendre les avantages et les limites de chaque méthode de contrdle et décider de la
meilleure facon de les appliquer pour surveiller et améliorer la performance des employés en
télétravail. Nous sommes convaincus que ce modele sera un outil précieux pour les entreprises
qui cherchent a renforcer leur capacité de contrdle et a optimiser leur performance en situation
de télétravail. En somme, ce modele propose une approche globale et éclairée pour le contrdle
dans les entreprises en télétravail.

619
www.ijafame.org



http://www.ijafame.org/

ISSN: 2658-8455 IJAFAME

Volume 4‘ Issue 3-1 - (2023)’ pp. 608-625. International Journal of Accounting, Finance,
© Authors: CC BY-NC-ND m Auditing, Management & Economics

Figure 1 : Mécanismes de contrble : en présentiel vs en télétravail

|
En présentiel | En télétravail
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Source : élaboré par nos soins

L'idée présentée dans le modele ci-dessus est de passer d'un contr6le managérial direct basé sur
les performances, les comportements et les procédures a un management qui repose sur la
confiance, l'auto-contrdle et I'autonomie des ressources humaines en situation de télétravail.
Le contr6le managérial direct est une méthode traditionnelle de gestion dans laquelle les
managers surveillent étroitement les activites de leurs employés, leur donnent des directives
spécifiques et les évaluent en fonction de leurs performances et de leur conformité aux
procédures. Cependant, avec la montée en puissance du travail a distance, cette méthode de
gestion peut étre difficile a appliquer, car il peut étre difficile de surveiller les employés a
distance de maniére étroite.

Le management par la confiance, I'auto-contréle et I'autonomie des ressources humaines est une
approche plus moderne du management. Dans ce modele, les employés ont plus d'autonomie et
de flexibilité pour déterminer comment ils accomplissent leurs taches, et ils sont responsables
de leurs propres performances et résultats. Le manager est la pour fournir un soutien et des
conseils, mais il n'est pas la pour surveiller de pres les activités des employés.

Cette approche est particulierement pertinente pour les employés travaillant a distance, car elle
leur permet d'avoir plus de contréle sur leur environnement de travail et de mieux s'adapter a
leurs besoins individuels. Cela peut également conduire a une plus grande satisfaction au travail
et a une plus grande motivation, car les employés ont plus de liberté pour organiser leur travail
de maniére a répondre a leurs propres besoins et a leur propre style de travail.

En fin de compte, le passage du contrle managérial direct au management par la confiance,
I'auto-controle et I'autonomie des ressources humaines peut étre bénéfique pour les entreprises
qui cherchent a favoriser un environnement de travail plus efficace et plus satisfaisant pour
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leurs employés travaillant a distance. Cela peut conduire a une meilleure productivité, a une
plus grande creéativité et a une meilleure qualité du travail.

De méme, l'idée sous-jacente de notre modele est de se tourner vers le collaborateur en situation
de téletravail en adoptant une direction participative par objectifs. 1l est proposé d'utiliser les
possibilités technologiques telles que les logiciels et les cookies pour remplacer le contréle
managérial direct basé sur I'évaluation des performances, des objectifs, des comportements, des
procédures et des valeurs.

En utilisant des outils technologiques tels que les logiciels et les cookies, les managers peuvent
suivre les performances des employés de maniére plus objective et moins intrusive. Les
logiciels de gestion de projet permettent aux employés de travailler sur des taches spécifiques,
de mettre a jour I'état de leur travail et de communiquer avec leurs collégues. Les cookies
peuvent étre utilisés pour suivre I'utilisation des sites web et pour identifier les comportements
en ligne. In fine, se tourner vers le collaborateur en situation de télétravail en adoptant une
direction participative par objectifs et en utilisant les possibilités technologiques peut étre une
méthode efficace pour gérer les performances des employés a distance sans recourir a un
contr6le manageérial direct intrusif. Cela peut conduire a une plus grande satisfaction au travail,
a une meilleure productivité et a une plus grande motivation des employés.

5. Conclusion

En conclusion, notre travail a mis en évidence I'importance cruciale du télétravail a I'ére
postpandémie et les défis associés au management des télétravailleurs. Nous avons souligné
I'importance de la confiance, de l'autonomie et de l'autocontrdle en tant qu'alternatives au
contréle direct du management dans la supervision de la performance des télétravailleurs. En
proposant un cadre théorique et conceptuel, notre contribution permet aux entreprises de mieux
comprendre les différentes méthodes de contrle et d'explorer le potentiel incontournable du
télétravail dans le monde d'aujourd'hui.

Cependant, pour approfondir notre compréhension de la situation, nous envisageons de
poursuivre notre étude en explorant empiriquement les perceptions et les pratiques relatives a
I'utilisation des outils de confiance, d'autonomie et d'autocontréle chez les managers et les
travailleurs a distance dans le contexte spécifique du Maroc. Cette étape supplémentaire nous
permettra d'obtenir des informations plus détaillées et de mieux appréhender les mécanismes
de contrdle des télétravailleurs dans ce contexte particulier.

Nous sommes convaincus que cette recherche contribuera a une meilleure compréhension des
enjeux liés au télétravail et facilitera lI'adoption de pratiques managériales plus flexibles et
adaptees a la realité changeante du travail a distance. En fournissant aux entreprises les
connaissances nécessaires pour mettre en place le télétravail de maniere plus efficace, notre
étude peut contribuer a la création d'un environnement de travail plus productif et épanouissant
pour les collaborateurs.

En somme, cette étude offre une perspective essentielle pour les entreprises qui cherchent a
s'adapter aux nouvelles normes de travail et a tirer pleinement parti des avantages offerts par le
télétravail. En adoptant les principes de confiance, d'autonomie et d'autocontréle que nous
avons mis en évidence, les organisations peuvent favoriser un équilibre entre flexibilité et
performance, tout en offrant un environnement propice a I'épanouissement professionnel des
télétravailleurs.
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