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Cette étude longitudinale examine
comment lexpérience de travail varie
selon l'intensité du télétravail et les
appuis recus dans l'environnement de
travail. Les analyses reposent sur des
données recueillies aupres demployés
de 11 organisations, a trois moments sur
trois ans ; 2 105 personnes ont participé
ala derniere vague.

Les résultats montrent que lintensité du
télétravail, prise isoléement, influence
peu les attitudes (effets directs).
Quelques effets ressortent néanmoins :
un jour a distance est associé a une
intention de quitter plus faible, mais a un
moins bon équilibre travail-vie
personnelle ; deuxjours ne se
distinguent sur aucun indicateur clé ;
trois ou quatre jours peuvent poser des
défis pour le développement et
'amélioration continue ; cing jours sont
associés a une intention de départ plus
faible.
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Enrevanche, les appuisjouent unréle
central (effets directs et modérateurs).
En outre, le soutien de l'organisation, de
la supervision et des collegues est
associé a une plus grande satisfaction, a
un engagement accru et a une intention
de départ plus faible. Ces appuis
modulent aussi certains effets de
Iintensiteé du travail a distance : par
exemple, le soutien organisationnel
contribue a maintenir la performance
percue aletbjours, ainsi que les
perceptions de justice a 2 jours, tandis
que le soutien des collegues est
particulierement important pour la
satisfaction en contexte hybride et la
performance percue en contexte de
100 % a distance.

En somme, en travail hybride, clest
moins le nombre de jours de travail a
distance par semaine que la qualité et
lajustement des appuis offerts qui font
la différence.
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Depuis la crise sanitaire de 2020-2021, le travail hybride
- effectué a distance et sur le site de l'organisation—-
s'est imposé pour de nombreux emplois. Les
organisations convergent vers des formules denviron 2 a
2,5jours de travail a distance par semaine en moyenne,
soit moins que les préférences des employés, qui se
situent plutdt autour de 3,5 jours et pour qui cette
flexibilité constitue désormais un facteur d'attraction et
de rétention (Barrero et al., 2026 ; Pendell, 2025).

Les premieres recherches comparaient surtout le travail
100 % en présentiel et |e télétravail 100 % a distance
(Allen et al., 2015 ; Gajendran & Harrison, 2007). Les
travaux plus récents s'intéressent davantage a l'intensité
hebdomadaire du travail a distance et montrent que ses
effets dépendent moins du nombre de jours a distance
que des conditions de mise en ceuvre du travail hybride
(p.ex., Bloom et al., 2024; Gajendran et al., 2024 ; Moens
etal., 2025).

Dans cette perspective, notre étude examine le réle
modérateur des appuis offerts par l'organisation, la
supervision immeédiate et les collegues dans les liens
entre lintensité du travail a distance et diverses
attitudes et perceptions au travail. Elle permet ainsi de
mieux comprendre dans quelles conditions le travail
hybride favorise — ou fragilise — I'expérience des
employés et d'identifier les leviers concrets sur lesquels
les gestionnaires et les organisations peuvent agir pour
soutenir la mobilisation, la performance et la rétention
du personnel.

L'importance de I'appui offert aux
employés et employées

Notre étude part du principe que le soutien pergu dans
I'environnement de travail favorise des attitudes
positives et aide les employés a composer avec les
exigences du travail. Cette idée sappuie sur plusieurs
cadres théoriques qui soulignent le réle des ressources
sociales, notamment la théorie de I'échange social
(Emerson, 1976), le modéle des exigences et des
ressources professionnelles — JD-R — (Bakker &
Demerouti, 2014) et la théorie de la conservation des
ressources — COR — (Hobfoll, 2001). En contexte hybride,
I'appui de l'organisation, de la supervision immédiate et
des collegues constitue ainsi une ressource centrale : il
améliore l'environnement de travail, limite la perte de
ressources et favorise de meilleures attitudes et une
performance accrue en contexte de travail a distance
(p.ex., Allen et al., 2015 ; Gajendran & Harrison, 2007 ;
Gohoungodiji et al., 2023 ; Haine et al., 2002).

Notre étude s'inscrit également dans la théorie du
soutien social (House, 1981) et I'hypothése du rbéle tampon
(Cohen & Wills, 1985), selon lesquelles les ressources
sociales peuvent atténuer les effets des stresseurs.
Nous examinons donc si ces trois sources dappui
modifient les liens entre lintensité du télétravail et les
attitudes au travail. Les travaux montrent que l'appui
organisationnel peut réduire certains effets du stress et
de l'isolement, que l'appui de la supervision aide a faire
face aux exigences excessives, au conflit travail-famille
et aux demandes numériques, et que l'appui des
collegues amortit plusieurs stresseurs du quotidien
(p.ex., Gajendran et al., 2024). Toutefois, ces travaux
demeurent fragmentés : ils analysent rarement plusieurs
sources d'appui simultanément et reposent souvent sur
des devis transversaux.
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Trois vagues de collecte de données

La collecte des données par questionnaires sest
déroulée en trois vagues (voir le schéma). Les
variables ont été mesurées a partir déchelles
reconnues scientifiquement.

Alavague 1, la collecte de données sest faite aupres
de neuf organisations : Hydro-Québec, Polytechnique
Montréal, HEC Montréal, 'INRS, I'Université
Concordia, I'Université Laval, 'UQAM, lUQTR et I'Ordre
des conseillers en ressources humaines agréés
(CRHA) du Québec. Ces employeurs ont transmis a un
echantillon demployés un lien vers le questionnaire.
Sur les 24 465 personnes sollicitées sur une base
volontaire, 10 392 ont répondu, dont 6 284 ont fourni
leur courriel pour étre sollicitées pour la prochaine
collecte.

Alavague 2, les chercheurs ont transmis le second
questionnaire a ces derniéres et deux nouvelles
organisations se sont jointes au projet : 'Autorité des
marchés financiers et I'Université de Sherbrooke.
Ceci a conduit a un total de 9 916 invitations et

4 550 questionnaires remplis.

A lavague 3, les 3 652 personnes répondantes ayant
donné leur courriel au temps 2 ont été sollicitées et
2 105 ont participé (taux de réponse de 58 %).

Le profil des personnes répondantes reste stable
malgré l'attrition au fil des trois vagues :
majoritairement des femmes (60 %), 4gées de

35-54 ans, diplomées universitaires, professionnelles
(50 %), employées de bureau ou techniciennes (40 %)
ou cadres (10 %). La plupart vivent en couple (85 %),
travaillent a temps plein (95 %) et sont syndiquées
(75 %).

La structure longitudinale de I'étude permet d'estimer
I'effet de I'intensité du travail a distance en tenant
constantes les caractéristiques organisationnelles,
individuelles et professionnelles stables dans |le
temps.
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VAGUE 1
juin-aodt 2022

VAGUE 2 VAGUE 3

mars-avril 2023 avril-mai 2024

.

MODALITES DE TRAVAIL MODALITES DE TRAVAIL
(méme que VAGUE 1)

Nombre de jours de travail a
distance par semaine’

Lieu

Aménagement physique
Flexibilité

(horaires, taches, journées, etc.)

Politique formelle ou informelle
APPUI AU TRAVAIL

(méme que VAGUE 1)

APPUI AU TRAVAIL
par l'organisation

par la supervision
immédiate
par les collegues

Méme que VAGUE 1

PLUS

Satisfaction des 3 besoins
psychologiques fondamentaux?
If:quilibre dans les sphéres de la vie

3 types d'engagement Epuisement

2 mesures de performance Bien-étre

2 mesures de productivité 3 types de justice

Satisfaction au travail Intention de départ
CARACTERISTIQUES CARACTERISTIQUES
SOCIODEMOGRAPHIQUES SOCIODEMOGRAPHIQUES
- Age ET DE L'EMPLOI (si changement)

- Genre
- Statut matrimonial

CARACTERISTIQUES DE LEMPLOI
- Catégorie professionnelle

- Ancienneté

- Statut du poste

- Emploi syndiqué

Collecte des données par questionnaires en trois vagues

Notes :

! Le nombre de jours de travail a distance par semaine est la seule caractéristique du travail hybride considérée comme variable
indépendante dans la présente étude.

2 | a satisfaction des besoins psychologiques (autonomie, compétence, affiliation)
n'est pas analysée dans la présente étude.
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Le nombre de jours de travail a
distance par semaine influence peu
les attitudes au travail

Comparativement aux personnes qui ne télétravaillent
pas (0 jour), et aprés controle des caractéristiques
individuelles, des emplois et des organisations, les
analyses montrent que le nombre de jours de travail a
distance par semaine, a lui seul, influence peu les
attitudes au travail.

Les personnes qui travaillent a distance un jour par
semaine rapportent un moins bon équilibre entre leurs
sphéres de vie professionnelle et personnelle. Ces
résultats concordent avec les travaux montrant qu'un
faible niveau de télétravail offre peu de flexibilité tout
en exigeant des ajustements entre les lieux de travail et
les routines quotidiennes (Allen et al., 2015 ; Gajendran
& Harrison, 2007).

Les personnes qui télétravaillent un jour ou cing jours
par semaine expriment une intention de partir plus
faible que celles qui ne télétravaillent pas. Ainsi, un jour
de travail a distance sapparente a un avantage
particulierement apprécié, alors que cing jours a
distance procurent un niveau d'autonomie et de
flexibilité maximal, moins accessible sur le marché du
travail.

Par ailleurs, travailler a distance trois ou quatre jours
par semaine est associé a une performance pergue
moindre en termes d'adoption de comportements
damélioration continue et de développement,
probablement en raison d'une baisse des échanges
informels.

Finalement, les personnes qui travaillent a distance
deux jours par semaine ne se distinguent sur aucune
des attitudes étudiées. Ce résultat va dans le sens des
travaux qui estiment qu'il faut télétravailler au moins
2,5 jours par semaine pour observer ses incidences
(Gajendran & Harrison, 2007).

Les trois sources d'appui sont
déterminantes...

Les appuis offerts par l'organisation, la supervision
immeédiate et les collegues sont tous négativement liés
al'intention de partir, mais positivement associés a la
satisfaction au travail et aux trois formes dengagement
mesurées (a I'exception du soutien des collégues, qui
n'est pas lié a 'engagement moral). Par ailleurs, plus les
personnes répondantes expriment recevoir de l'appui de
leur supervision immédiate, moins elles expriment
ressentir de I'épuisement.

... mais elles ne contribuent pas
toutes de laméme fagonala
performance...

Plus les personnes percoivent de l'appui de leur
organisation, plus elles s'estiment performantes en
matiere d'atteinte des résultats et defficience, sans
pour autant se percevoir comme plus productives en
termes de quantité de travail par heure, a distance en
comparaison avec ce quelles font en présentiel. Ce
résultat suggeére que l'appui organisationnel favorise
une performance plus durable et mieux maitrisée,
fondée sur la qualité, la coordination et I'atteinte des
objectifs, plutdt que sur une intensification du rythme
de travail. Les personnes soutenues par leur employeur
se percoivent ainsi comme plus efficaces et efficientes,
sans estimer produire davantage par heure a distance
gu’en présentiel.

Les appuis offerts par la supervision immeédiate et par
les collegues sont positivement liés a la performance en
termes d'adoption de comportements orientés vers
'amélioration continue et le développement. Ce résultat
montre que la qualité des relations
supérieursubordonné et le soutien des collegues
s'averent étre des facteurs clés pour stimuler
l'apprentissage et I'innovation dans les environnements
hybrides.
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... et n‘influencent pas l'équilibre
entre les sphéres de vie, le bien-étre
et le nombre d’heures de travail par
jour

Aucune des trois sources d'appui n'est associée a
I'équilibre travail-vie ni au bien-étre, ce qui suggére que
ces dimensions dépendent davantage de facteurs
externes au cadre organisationnel. Ainsi, I'équilibre
entre les sphéres de vie repose surtout sur la gestion
individuelle des frontieres. Aussi, le soutien social peut
atténue les tensions que lorsqu'il est pergu comme
pertinent et utile. De plus, les effets du travail a
distance sur le bien-étre restent ambivalents comme il
offre des atouts(p. ex., flexibilité, autonomie) mais
comporte des risques (p. ex., allongement des heures,
solitude). Enfin, 'absence de lien avec le nombre
d’heures travaillées indique que les appuis influencent
davantage la performance que le volume de travail,
lequel demeure principalement structuré par des
contraintes et contrats de travail.
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== == Soutien faible (Q1)

L'appui de l'organisation s'avéere
particulierement important pour
I'atteinte des résultats et
I'efficience au travail des personnes
qui travaillent a distance 1jour ou

5 jours par semaine

Ce résultat suggére que l'appui de l'organisation devient
particulierement important aux extrémes, soit pour
réduire les problemes de coordination, soit pour
compenser les risques d'isolement. A des niveaux
intermédiaires, son effet reste positif, mais semble
moins prononce.

2 jours 3-4 jours 5 jours

Soutien élevé (Q3)

Effet modérateur de I'appui de l'organisation sur la relation entre le nombre de jours de travail a distance
par semaine et la performance pergue en termes d‘atteinte des résultats et d'efficience au travail
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L’appui de I'organisation joue unrole A deuquurs dg téIéFravaiI, les personnes ont acces au
. ox . télétravail, mais moins que d'autres. Elles sont donc
partlcullerement |mp°rtant dans les plus susceptibles de comparer leur situation et
perceptions de justice procédurale d’interrogfar ce nombrg c.iejour.s. Dans'ce contexte, des
. regles claires, des décisions bien expliquées et des

chezles personnes qui criteres cohérents deviennent essentiels pour que la
télétravaillent deux jOUl'S par situation soit pergue comme juste.
semaine
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Effet modérateur du soutien de l'organisation sur la relation entre le nombre de jours de travail a distance

par semaine et les perceptions de justice procédurale
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L'appui des collégues est
particulierement important pour
I'atteinte des résultats et
I'efficience au travail des personnes
qui travaillent a distance 5 jours par
semaine
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Dans un contexte de travail 100 % a distance, la
raréfaction des échanges informels renforce le role des
collegues dans la circulation de linformation et la
coordination du travail. Nos résultats montrent que leur
appui devient déterminant pour maintenir la
performance en termes de résultats et defficience. En
son absence, le travail a distance est plus exposé aux
retards, aux malentendus et aux pertes d'efficacité.
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2 jours 3-4 jours 5 jours

Soutien élevé (Q3)

Effet modérateur de I'appui des collégues sur la relation entre le nombre de jours de travail a distance
par semaine et la performance percgue en termes d‘atteinte de résultats et d'efficience
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L’appui des collégues est En cpntgxte hybri.de, le soutien d.es pair.s Semble.
particulierement important, car il favorise l'entraide, les

particulierement important pour la échanges et le sentiment dappartenance malgré

satisfaction au travail dans un lalternance entre présence et distance. Cet effet parait
. toutefois moins fort chez les personnes qui travaillent
contexte hYbI"Ide 100 % a distance et dont la satisfaction peut dépendre

davantage d'autres facteurs, comme l'autonomie ou les

Chez les personnes qui travaillent a distance un, deux préférences individuelles.

ou trois a quatre jours par semaine, celles qui se
sentent soutenues par leurs collegues sont plus
satisfaites, peu importe le nombre exact de jours a
distance.
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Effet modérateur de I'appui des collégues sur la relation entre le nombre de jours de travail a distance
par semaine et la satisfaction au travail
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L’appui des collégues peut avoir un C'est le cas chez les personnes qui travaillent a distance
un jour ou trois a quatre jours par semaine. Dans ces

effet inattendu sur les perceptions configurations souvent plus floues, les échanges entre

de justice procédurale colléegues favorisent les comparaisons et rendent plus
visibles les incohérences dans les regles ou leur

application. Lorsqu’'un mode hybride manque de clarté,
la cohésion avec les pairs peut ainsi faire ressortir plus
fortement les irritants et les écarts de traitement.
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= == Soutien faible (Q1) = Soutien élevé (Q3)

Effet modérateur du soutien des collégues sur la relation entre le nombre de jours de travail a distance
par semaine et les perceptions de justice procédurale

L'appui dela supervision immeédiate En contexte hybride, elle requiert une redéfinition du réle
du gestionnaire, fondée sur la confiance, la clarification

en mode hybride eXige une des attentes, la coordination, la préservation des
redéfinition de son role perceptions déquité ou de justice et la reconnaissance
du travail.

Sile soutien de la supervision immeédiate influence les
résultats attitudinaux mesurés de maniére directe, il ne
modifie pas leurs liens avec lintensité du travail a
distance. La supervision immédiate apporte surtout de la
clarté et un appui de proximité, notamment quant ala
charge de travail, bien que ses effets modérateurs soient
plus limités.
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Constat : Les enjeux varient selon
I'intensité du travail a distance

Les résultats appuient une logique de différenciation, les
défis et les besoins variant selon le nombre de jours
travaillés & distance. Un jour & distance peut favoriser la
rétention, mais exige une meilleure gestion des
frontiéres entre les sphéres de vie. A deux jours, aucune
différence significative n'est observée, ce qui suggére un
point d'équilibre, mais aussi un potentiel sous-exploité
comme cette configuration ne génére pas de gains
marqueés sur le plan des attitudes et des perceptions
mesureées. Trois ou quatre jours appellent un renforce-
ment des mécanismes dapprentissage et de développe-
ment. Finalement, cing jours a distance peuvent soutenir
la rétention, mais exigent de miser sur le soutien des
collegues et de l'organisation pour favoriser l'atteinte des
résultats et lefficience au travail.

Implications : L'importance d’'un
écosysteme de soutien et d'une
véritable gouvernance du travail
hybride

Le principal message pour les employeurs est donc clair :
il ne suffit pas de fixer un nombre de jours de télétravail.
[l faut surtout mettre en place un écosysteme de soutien
cohérent, fondé sur des regles claires, des outils
efficaces, des pratiques d'équipe bien définies, des
moments de coordination utiles et une entraide reelle
entre collegues. La réussite du travail hybride dépend
moins du nombre de jours a distance que de la qualité de
son encadrement.

Les auteurs remercient Ingrid Peignier, Directrice
principale des partenariats et de la valorisation de |a
recherche au Centre interuniversitaire de recherche en

analyse des organisations (CIRANO) et
Felix Ballesteros Leiva, professeur agrégé a l'Université
Laval, pour leurs contributions a I'égard des liens avec

1

La structuration du travail hybride, la synchronisation
desjournées de présence et la qualité des pratiques de
coordination comptent davantage gu’une flexibilité
laissée a elle seule (p.ex., Tremblay, 2024).

Limites et avenues de recherche

Notre étude repose sur un échantillon composé de
personnes qualifiées a lemploi d'organisations
particuliéres, ce qui limite la généralisation des résultats
al'ensemble du marché du travail. Les résultats
s‘appuient sur des données autos rapportées et sur trois
suivis annuels marqués par relativement peu de
changements dans l'intensité du travail hybride et les
attitudes.

Lesrecherches peuvent explorer les effets des appuis
sociaux sur le bien-étre et les sentiments de justice et
dépuisement en contexte de travail hybride. Il serait
aussi intéressant l'accés au travail hybride comme
composante de larémunération globale et de la marque
employeur, notamment en lien avec la rétention, le
recrutement et la pression sur les salaires.

les organisations partenaires et |a collecte des
données. Les auteurs remercient aussi les
organisations qui ont participé a ce projet de recherche
pour leur soutien financier.
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