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Résumé/Summary

Depuis 2020, la pandémie de Covid-19 et le télétravail obligatoire sont au cceur de la
littérature et des discussions politiques, économiques et sociales. L’objectif de ce mémoire
est, donc, de comprendre comment le télétravail dans le secteur public a évolué suite a la
pandémie de Covid-19. Pour répondre a cette question, une étude qualitative a été menée
auprés d’une administration publique située en Wallonie, en Belgique. Les résultats de
I’analyse indiquent que le télétravail a été durablement transformé suite a la crise sanitaire
mondiale. Par conséquent, les administrations publiques devraient envisager 1’instauration
d’un modé¢le hybride combinant le travail au bureau et le télétravail a domicile pour mieux
répondre aux attentes des travailleurs. Bien plus qu’un simple mode de travail, le télétravail
s’est imposé comme une norme pour le plus grand nombre.

Since 2020, the Covid-19 pandemic and obligatory telework have been at the centre of
political, economic and social literature and discussions. The objective of this thesis is,
therefore, to understand how telework in the public sector has evolved following the Covid-
19 pandemic. To answer this question, a qualitative study was conducted in a public
administration located in Wallonia, Belgium. The results of the analysis indicate that
telework has been permanently transformed as a result of the global health crisis. However,
public administrations should consider the introduction of a hybrid model combining office
work and home-based telework to better meet workers’ expectations. More than just a way
of working, teleworking has become the norm for many people.
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Introduction

Cinq et dix-sept pour cent sont les taux de télétravailleurs en Europe et en Belgique avant 2020.
En avril 2020, ces taux sont, respectivement, de trente-neuf et cinquante-sept pour cent. Cette
croissance du taux de télétravail se justifie par ’arrivée de la crise de la Covid-19. Cette
pandémie mondiale a touché tous les secteurs, tous les domaines et une grande majorité des
fonctions. Confinements, écoles fermées, entreprises tournant au ralenti, économie impactée,
relations sociales et physiques écartées, mais surtout télétravail obligatoire et imposé ont
constitué les différentes mesures prises durant cette pandémie.

Ce mémoire a pour objectif de répondre a la question : « Comment le télétravail dans le secteur
public a-t-il évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? ». Pour ce faire, le mémoire est
divisé en six parties : la revue de la littérature ; les hypothéses a tester ; la méthodologie de
recherche ; la présentation de I’administration publique interrogée ; I’analyse des données, des
résultats et des limites ; et les recommandations.

La revue de la littérature présente trois dimensions importantes : le télétravail, la pandémie de
Covid-19 et le secteur public. Les différentes littératures permettent de couvrir et d’expliciter
ces trois dimensions nécessaires pour répondre a la question de recherche.

Les hypotheses émises découlent de la revue de la littérature. Ces hypothéses devront étre
confirmées ou infirmées sur base de 1’analyse des données et des résultats.

La méthodologie de recherche expose les différentes étapes entreprises pour réaliser une
analyse qualitative semi-directive. Du choix de ’administration publique aux entretiens, tout le
processus de recherche est décrit.

La présentation de 1’administration publique comprend une description de I’administration, de
la culture d’entreprise et des changements majeurs effectués dans le passé. Cette partie permet
de mieux cerner ’activité et le profil de celle-ci.

L’analyse des données, des résultats et des limites est essentielle pour effectuer une
comparaison entre la revue de la littérature et 1’analyse de terrain. C’est, également, dans cette
partie que les hypotheses seront confirmées ou infirmées.

Enfin, des recommandations visant I’administration publique interrogée et les autres
administrations publiques seront émises.
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Revue de la littérature

Cette partie du mémoire résume différentes littératures scientifiques selon trois dimensions, a
savoir le télétravail, la pandémie de Covid-19 et le secteur public.

Chapitre 1 : |le télétravail

Cette premiere dimension sur le télétravail se compose de cing parties: les définitions ;
I’évolution dans le temps ; les motivations et les freins ; les avantages et les inconvénients ; et
le cadre juridique.

1. Les définitions

La définition du télétravail est multiple et elle a évolué dans le temps. Le concept de travail a
domicile, qui est apparu au milieu du 20°™ siécle, met en relation des unités distantes a 1’aide
des moyens de télécommunication. Dans les années 80, la définition s’est précisée et le
télétravail était défini comme « un travail réalisé par une unité délocalisée, c¢’est-a-dire séparée
de son établissement et dont I’activité nécessite 1’utilisation intensive de moyens de
télécommunication (Raymond-Marin & Jean-Claude, 1994). A cette époque, le télétravail peut
se faire de différentes maniéres : le travail électronique a domicile avec I’utilisation des
technologies de I’information et de la communication, le télétravail dans un centre satellite qui
est une entité indépendante de la maison-mere, le télétravail dans un télélocal qui réunit des
équipements technologiques partagés par les employés de différentes entreprises et le télétravail
nomade qui permet de rester connecté a I’entreprise tout en effectuant des déplacements. Ce
télétravail était, généralement, effectué a temps partiel.

Le télétravail est, également, défini dans un cadre réglementaire. Par exemple, la convention
collective de travail belge de 2005 définit le télétravail comme « une forme d’organisation et/ou
de réalisation du travail, utilisant les technologies de ’information, dans le cadre d’un contrat
de travail, dans lequel un travail, qui aurait, par ailleurs, pu étre réalisé dans les locaux de
I’employeur, est effectué hors de ces locaux de fagon réguliére et non occasionnelle » (De
Schampheleire & Martinez, 2006).

En 2006, selon Jan De Schampheleire et Esteban Martinez, il y a quatre formes possibles de
télétravail : le télétravail alternant & domicile, c’est-a-dire du télétravail a temps partiel entre un
jour et au maximum quatre jours par semaine, le télétravail occasionnel pour lequel il n’y a pas
d’accords collectifs, le télétravail décentralisé qui s’effectue dans des unités de 1’entreprise
proches du domicile de I’employé¢ et le télétravail mobile qui est peu formalisé et qui consiste
a se deplacer chez les clients ou au sein du réseau de 1’entreprise.

En 2017, Daniel Olliver definit le télétravail comme « I’exercice d’une activité qui s’effectue,
en tout ou en partie, hors des locaux de I’employeur, grace aux technologies de I’information
et de la communication (comme I’internet, la téléphonie mobile, etc.) ». Le télétravail peut
s’effectuer a domicile, dans un bureau satellite ou encore dans un télécentre, c’est-a-dire dans
un espace public partagé par les travailleurs de diverses entreprises. Il peut, également, se faire
soit de maniere nomade, autrement dit que le licu de travail dépend de I’activité a réaliser, Soit
au sein d’un espace de travail collaboratif qui met en valeur la collaboration et le partage.
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En 2020, Tania Saba et Gaélle Cachat-Rosset définissent le télétravail comme « un lieu de
travail a distance, hors du lieu conventionnel de travail, accompli a I’aide de technologies de
I’information et des communications (par exemple les téléphones intelligents, les tablettes et
les ordinateurs portables et de bureau) ». Tandis que Laurent Taskin le définit comme
« I’exercice, en tout ou en partie a distance, d’une activité professionnelle au moyen des
Technologies de I’Information et de la Communication (TIC) ».

En résumé, le télétravail est défini, en 2022, comme est une activité professionnelle effectuée
en tout ou en partie en dehors des locaux de I’entreprise. En effet, le télétravail peut s’effectuer
a domicile, dans un bureau satellite, dans un télécentre, dans un espace de travail partagé ou de
maniére nomade. Enfin, le télétravail est possible grace aux Technologies de 1I’Information et
de la Communication.

Maintenant que le télétravail a été défini, il est possible de se demander comment il a évolué
dans le temps.

2. L’évolution dans le temps

Comme mentionné précédemment, le concept de travail & distance est apparu au milieu du 20°™
siecle, notamment, dans les travaux de Norbert Wiener.

Ce concept etait en voie de disparition jusqu’a ce qu’il réapparaisse dans les années 60 dans le
secteur de la confection de textiles, de v&tements et de chaussures. Dans les années 70, le travail
a domicile s’est étendu a d’autres entreprises et a d’autres activités comme 1’emballage, le
montage d’articles électriques, I’alimentation industrielle, les boissons, les détergents, les stylos
a bille, les cosmétiques et la verrerie. Cette migration importante du bureau vers le domicile
était la conséquence directe du choc pétrolier. En effet, les objectifs de cette migration étaient
de réduire les colts des pertes de temps liés aux déplacements. De plus, cette expansion a été
nécessaire pour répondre aux opportunités techniques et aux nouveaux besoins de la société.

A la fin des années 80, le télétravail a connu un vrai décollage avec I’internet qui est devenu
accessible au plus grand nombre et la création du premier micro-ordinateur portable par Steve
Wozniak et Steve Jobs qui étaient les fondateurs d’ Apple. A cette époque, les individus faisaient
pleinement I’expérience du télétravail.

A la fin du 20°™ siécle, en France, le télétravail avait une mauvaise image, car il faisait face a
de nombreuses craintes des dirigeants, des managers, des employés et des syndicats. Par
exemple, les employés craignaient de voir leur temps professionnel prendre le pas sur leur
temps personnel, de s’éloigner du pouvoir décisionnel et de ne plus avoir les mémes
opportunités ou encore de perdre le lien social avec leurs collégues.

Il a fallu attendre les années 2000 pour que le télétravail soit reconnu comme un mode de travail
qui concilie les intéréts de ’entreprise a ceux de ’employé. En 2017, selon un rapport de
Mettling et une enquéte menée par LBMG WorkLabs, il apparait que 16,7 % de la population
active francaise télétravaillait de maniére formelle ou informelle.
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Durant la période de Covid-19, qui a débuté fin 2019 en Chine, le télétravail s’est vu imposé
aux travailleurs, aux employeurs, aux ¢€léves des écoles et aux étudiants de 1’enseignement
supérieur afin de limiter la propagation du virus. Toutefois, avant de se consacrer au télétravail
en période Covid-19, il faut s’interroger sur les motivations et les freins liés au télétravail.

3. Les motivations et les freins

Certaines littératures exposent les motivations et les freins liés au télétravail. Une motivation
est une raison, un intérét ou tout élément capable de pousser I’entreprise a agir et & instaurer le
télétravail. Tandis qu’un frein est un élément qui entrave 1’instauration du télétravail.

En ce qui concerne les motivations, la littérature expose quatre motivations différentes : les
raisons matérielles et économiques ; les raisons environnementales et politiques ; les raisons
psychologiques, sociales et sociétales ; et les raisons technologiques et opérationnelles
(Bouvard & Storhaye, 2013).

Les motivations matérielles et économiques présentent une diminution des différents codts pour
I’employé, mais aussi pour I’entreprise. L’employé peut réduire ses colts directs (transports,
essence, temps, etc.) et ses codts indirects (stress, diminution de 1’efficacité, etc.). Tandis que
I’employeur, et par conséquence ’entreprise, peut diminuer ses codts fixes, a savoir le codt de
location des batiments, mais aussi toutes les autres charges financiéres. En paralléle a la
réduction des codts, le télétravail permet d’améliorer la productivité des employés et leur niveau
de réactivité. En effet, la notion d’horaires de travail disparait afin de laisser place a I’agilité et
a la flexibilité quant au rythme de travail et le choix des priorités. Cette autonomie permet,
¢galement, d’augmenter la satisfaction au travail et, par consequent, de réduire le stress et les
risques psychosociaux.

Du point de vue environnemental, le télétravail apporte une solution a la mobilité. Par exemple,
en 2018, selon le SPF Mobilité et Transports, 17 % des travailleurs faisaient du télétravail et
permettaient d’éviter 5 % des déplacements domicile-travail. De plus, en télétravaillant, le
travailleur réduit sa consommation des transports et contribue, donc, a la baisse des émissions
polluantes responsables de la dégradation de 1’environnement. De point de vue politique, le
développement de la fluidité des capitaux, des personnes et de I’information a permis une
augmentation et une amélioration des technologies mobiles, de I’internet, des pratiques de
réseaux et de I’ubiquité des données.

Les motivations psychologiques mettent en évidence un meilleur équilibre entre la vie privée
et la vie professionnelle des télétravailleurs. Mais aussi, comme mentionné précédemment, une
réduction considérable du stress et de I’anxiété. La généralisation des réseaux sociaux et de
I’Internet ainsi que la diminution de la pression hiérarchique sont des motivations sociales.
Enfin, les motivations sociétales regroupent la hausse des pressions sociales des générations a
venir qui voient le nomadisme comme un droit reel, mais aussi un meilleur accés a 1I’emploi des
personnes restées a 1’écart du marché du travail (par exemple, les personnes a mobilité réduite).
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Les motivations technologiques et opérationnelles mettent en avant la dépendance accrue a
I’égard des outils technologiques comme les smartphones, les tablettes, les ordinateurs
portables, etc. De plus, 1’expansion des réseaux sociaux et de 1’Internet offre la possibilité
d’entretenir une relation a distance avec 1’entreprise.

En ce qui concerne les freins au télétravail, la littérature les classe en quatre catégories : les
freins culturels ; les freins sociaux ; les freins organisationnels ; et les freins humains (Daniel,
2017).

Les freins culturels concernent la réticence des managers et responsables d’entreprises Vis-a-
vis du télétravail. En effet, ceux-ci craignent de perdre le contréle et le lien direct avec leurs
employés. Cette éventuelle perte de contrdle pourrait amener une perte de confiance entre
I’entreprise et le télétravailleur. L entreprise pourrait douter du travail de I’employé tandis que
I’employé pourrait Se sentir « délaissé » par 1’entreprise par manque de communication.

Les freins sociaux portent sur la perte de cohésion d’équipe, la détérioration de la gestion
d’équipe, la complexification de la coordination suite a la réduction de la communication
physigue et informelle entre le télétravailleur et I’entreprise.

Les freins organisationnels impliquent d’un c6té la confidentialité des données et de ’autre la
« télétravaillabilité ». Pour le premier, le télétravail exige 1’utilisation d’outils informatiques
comme des logiciels, des bases de données, etc. Le télétravailleur est relié a 1’entreprise grace
a des données privées qui peuvent étre sujettes a du piratage, des vols de données, etc. Pour le
second, le terme de « télétravaillabilité » désigne le fait que toutes les fonctions ne peuvent pas
effectuer le travail a distance du fait de la nature du travail réalisé, la réticence des managers et
responsables d’entreprise a son égard et 1’indisponibilité des fonctionnalités technologiques
nécessaires (Taskin, 2021).

Enfin, le télétravail génére des freins humains comme une augmentation de I’anxiété et du
stress, car tout un chacun ne désire pas, nécessairement, avoir une plus grande flexibilité et
autonomie au travail. De plus, certains craignent d’étre démotivés, de perdre le contact avec les
collégues et de rencontrer des difficultés dans la conciliation vie privée et vie professionnelle.

Pour tous les employés et employeurs qui ont déja fait I’expérience du télétravail, des avantages
et des inconvénients ont été identifiés dans la littérature.

4. Les avantages et les inconvénients

Le télétravail présente des avantages et des inconvénients tant pour les télétravailleurs que pour
les entreprises. Etant donné que chaque employé est différent, certains éléments se retrouvent
a la fois dans les avantages et dans les inconvénients. En effet, d’autres critéres rentrent en
compte dans 1’évaluation des avantages et des inconvénients, a savoir la personnalité de
I’employé, la politique interne de 1’entreprise, etc.

Les avantages du telétravail pour le télétravailleur sont multiples et variés. Le télétravail offre,
au télétravailleur, une plus grande flexibilité horaire et un meilleur équilibre vie privée/vie
professionnelle. Par conséquent, le télétravailleur prépare et organise mieux son travail et ses
obligations afin de réaliser un travail de concentration de meilleure qualité.
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En effet, cette autonomie, qu’il considére comme une marque de confiance de la part de
I’entreprise, est a I’origine d’une augmentation de la productivité, de la qualité de vie, du bien-
étre et de la satisfaction. De plus, le télétravailleur contribue, indirectement, a la lutte contre la
dégradation de 1’environnement en réduisant 1’empreinte carbone. Etant donné qu’il travaille
depuis son domicile, le télétravailleur réduit son utilisation des moyens de transport (voitures,
bus, trains, etc.). Il gagne du temps et limite la congestion des transports et des voies routieres.

Le télétravail offre, également, certains avantages a I’entreprise. Le télétravail apporte de la
souplesse au fonctionnement parce qu’il permet de réduire les colits immobiliers et logistiques
et d’augmenter la qualité du travail, la productivité des employés et leur niveau d’engagement
et de fidélité. De plus, le télétravail permet de réduire les absences et les retards, mais améliore
la rétention des employés.

Le télétravailleur fait, aussi, face a des inconvénients. Il rencontre des difficultés a concilier
les spheres privée et professionnelle, @ maintenir une bonne coopération et communication avec
les pairs et a réaliser certaines taches a distance. En ce qui concerne le travail, le télétravailleur
voit son rythme, sa durée et sa charge de travail augmenter ainsi que son besoin de prouver son
travail. Du point de vue psychologique, le télétravailleur peut faire face a de 1’anxiété et du
stress, mais aussi ressentir de solitude ou de I’isolement social. Du point de vue financier, le
télétravail peut provoquer des dépenses supplémentaires en matiere de logement et
d’équipement étant donné que le recours aux outils informatiques est indispensable dans ce
mode de travail. Par rapport a ’entreprise, I’employé en télétravail se voit réduire ses
possibilités de rencontres fortuites et de conversations informelles affectant ainsi sa proximité
et son identification a I’entreprise. De plus, le télétravail peut affecter négativement les
opportunités de carriere des télétravailleurs et la visibilité du télétravailleur au sein de
’organisation.

Le télétravail présente, aussi, des inconvenients pour les entreprises. En effet, avec une
technologie, loin d’étre optimale, elles peuvent rencontrer des difficultés a évaluer a distance la
performance des employés. Certaines entreprises enregistrent méme une diminution de la
performance, de la satisfaction et du bien-étre de ses employés.

Finalement, la maniére dont le télétravail est vécu dépend des caractéristiques individuelles (la
situation familiale, le type d’emploi, etc.) et de caractéristiques situationnelles (la relation avec
le supérieur, le confort ergonomique, etc.).

Pour peaufiner la compréhension sur le télétravail, il faut, enfin, s’intéresser au cadre juridique
propre au télétravail.

5. Le cadre juridigue

De maniére générale, le télétravail fait I’objet d’arrangements internes a 1’entreprise qui sont
peu formalisés. Cependant, il peut étre formalisé et encadré par la négociation collective dans
certaines entreprises. En effet, le télétravail possede un cadre juridique propre méme si le
télétravailleur posséde les mémes droits et obligations que les autres salariés de 1’entreprise en
vertu du principe de non-discrimination. Le télétravail repose généralement sur un caractere
volontaire et réversible tant de la part des employés que des entreprises.
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Selon Laurent Taskin (Ghali, 2020), le télétravail n’est pas un droit, mais il représente une
possibilité pour laquelle deux cadres juridiques peuvent coexister. En effet, si le télétravail est
structurel et régulier, alors, il sera régulé selon la convention collective de 2005. Cela signifie
que D’entreprise doit mettre a disposition le matériel nécessaire au télétravailleur, mais aussi
qu’elle doit lui verser une indemnité qui correspond au codt de 1’€électricité et de gaz. Pour les
néo-télétravailleurs, ¢’est-a-dire ceux qui effectuent une partie au bureau et 1’autre a domicile,
la loi de Peeters de 2017 sera d’application. Cette loi n’oblige aucunement I’employeur a fournir
le matériel ou a intervenir dans les frais, mais certaines entreprises le font tout de méme.

Le contrat de télétravail a plusieurs composantes, a savoir une dimension juridique, une
dimension organisationnelle, une dimension logistique et une dimension humaine. La
dimension juridique met en avant le caractére volontaire de I’employeur et du salarié, mais aussi
la réversibilité du choix. En effet, I’employeur doit, au préalable, évaluer le degré d’autonomie
ou de confiance du télétravailleur étant donne que le travail sera évalué en fonction des résultats.
Néanmoins, les caractéristiques personnelles des salariés ne semblent intervenir que de maniere
marginale en tant que critéres d’admissibilité au télétravail. La dimension organisationnelle
décrit en détail le cadre du télétravail, a savoir les attentes du poste, les résultats visés, les
relations avec 1’environnement professionnel, le processus, les modalités et les objectifs. La
dimension logistique concerne la mise a disposition des moyens techniques et logistiques.
Comme mentionné précédemment, certaines entreprises mettent a disposition du matériel
informatique et prennent en charge les frais générés par le télétravail si une convention
collective est présente. Enfin, la dimension humaine se focalise sur I’importance de prendre en
compte les caractéristiques propres a chaque employé (la fonction, le statut, les capacités, etc.).
De plus, I’entreprise doit prévenir I’augmentation de la charge de travail et de 1’isolement social.

En regle générale, pour le télétravail, le contenu des accords est similaire. En effet, un accord
doit inclure les horaires de travail, les modalités d’évaluation du travail, les conditions de santé
et de sécurité, la responsabilité et les devoirs respectifs des employeurs et des télétravailleurs.
Mais certains éléments sont peu présents, a savoir la qualification et la formation, I’intégration
dans le collectif de travail, les perspectives de carriere, la réversibilité des choix individuels et
I’égalité des chances.
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Chapitre 2 : la pandémie de Covid-19

Cette deuxiéme dimension expose les faits généraux de la Covid-19 ; le télétravail avant la
Covid-19 ; le télétravail pendant la Covid-19 ; et le télétravail apres la Covid-19.

1. Les faits généraux de la Covid-19

Le coronavirus est apparu a la fin de I’année 2019, en Chine, avant d’atteindre rapidement
I’Europe et le monde entier. La crise est sanitaire, mais elle est aussi politique, économique,
sociale et démocratique.

La pandémie dite de Covid-19 a provoqué 1’établissement de mesures drastiques : la mise en
place du télétravail contraint et massif, la réduction de la bulle sociale, la fermeture de 1’Horeca
et d’autres acteurs économiques (par exemple, Google Belgium), I’instauration d’un couvre-
feu a minuit, etc. En ce qui concerne le télétravail, en 2018, 6,6 % de la population active belge
pratiquait réguliérement le télétravail. Depuis le début de la crise, le taux de télétravail se situe
entre 40 et 60 %.

La crise sanitaire a poussé la Belgique a modifier, soudainement, son mode de vie tout en
mettant en lumiére les failles du systeme. Pour survivre a la crise, les entreprises ont di adopter
leurs offres et repenser leurs méthodes de fonctionnement. En effet, de nombreuses solutions
ont été mises en place : la réorganisation des processus de production, la création de nouveaux
canaux de distribution (livraison, e-commerce, etc.), la diversification des clients combinée a
I’expansion du marché, une plus grande flexibilité du personnel et une meilleure gestion des
stocks. Les entreprises ont, également, eu recours de maniére plus importante aux applications
de vidéoconférence (Zoom, Teams, etc.) et aux plateformes collaboratives (Slack, Google
Drive, etc.) afin de permettre le travail en ligne et en équipes. Enfin, elles ont dd investir dans
les indispensables sanitaires comme des masques, du gel ou encore du plexiglas dans le but de
respecter les mesures imposées par le gouvernement. Le gouvernement, quant a lui, a effectué
une série de dépenses nécessaires dont le paiement des allocations pour cause de chémage
temporaire ou encore des aides compensatoires versées aux entreprises contraintes de réduire
leurs activités commerciales.

La crise sanitaire mondiale a, par ailleurs, renforcé trois types d’inégalités : les inégalités
sociales, les inégalités professionnelles et les inégalités de genre. L’instauration du confinement
arenforce les inégalités sociales. En effet, tout le monde n’était pas confiné a la méme enseigne,
c’est-a-dire que certains habitent dans une grande maison avec un jardin et d’autres dans un
petit studio de 30 m?, certains peuvent recourir au télétravail et d’autres pas, certains ont des
enfants & garder a la maison et d’autres pas, etc. Il y a, aussi, des inégalités professionnelles.
Par exemple, les chauffeurs de transport en commun, les aides ménageéres, les éboueurs, les
livreurs, les caissiéres ou encore les ouvriéres du batiment, qui, en se mobilisant sur le terrain
pour assurer le bon fonctionnement de la société, sont plus exposés a la Covid-19. Tandis que
d’autre sont oubliés par les mesures gouvernementales, a savoir les personnes en situation de
handicap, les détenus en prison, les seniors, les sans-abris, les étrangers en séjour précaire, les
demandeurs d’asile, les artistes au statut précaire, etc. Enfin, les inégalités de genre sont
renforcées étant donné que les femmes sont en premiére ligne dans la gestion de 1’épidémie
(infirmiéres, garde des enfants, entretien de la maison, etc.).
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En résumé, I’état d’urgence sanitaire a nécessité la mise en place de mesures exceptionnelles
comme la réduction des libertés individuelles, la mise en place d’un gouvernement fédéral
possédant des pouvoirs spéciaux, 1’injection de budgets pour venir en aide aux hdpitaux, etc.

Une fois les faits genéraux sur la pandémie de Covid-19 exposés, il serait intéressant de
comparer le télétravail avant, pendant et apres la crise sanitaire afin de mettre en lumiére
certaines ressemblances ou divergences.

2. Le télétravail avant la Covid-19

Avant la crise sanitaire, 5 % des Européens télétravaillaient régulierement et 10 % de maniére
occasionnelle (Jemine, 2021). En Belgique, en 2017, 17 % des salariés télétravaillaient au
moins un jour par semaine (Quoistiaux, 2020). Le télétravail n’a cessé d’évoluer étant donné
qu’en 2020, avant le début de la crise sanitaire, le taux de télétravail était de 33 % (Wrzesinska,
Vander Elst, & Kluppels, 2021).

Avant la crise, le télétravail était instauré et organisé progressivement, c’est-a-dire que les
travailleurs commencaient par du télétravail occasionnel a hauteur d’un jour par semaine avant
de transiter vers du télétravail régulier en augmentant le nombre de jours de télétravail (SPF
Emploi, Travail et Concertation Sociale). De plus, 1’organisation du télétravail s’effectuait sur
base volontaire des travailleurs.

Le télétravail, avant la crise sanitaire, était motivé par la volonté de réduire les problemes liés
a la mobilité. En effet, les embouteillages avaient tendance a provoquer des pertes de temps, du
stress et des retards. De plus, ce mode de travail, avant la Covid-19, semblait attirer assez peu
I’intérét des économistes.

3. Le télétravail pendant la Covid-19

Le télétravail en période Covid-19 se caractérise par I’obligation imposée par le gouvernement
fédéral de mettre en ceuvre le télétravail a domicile pour tous les travailleurs dont la fonction
peut étre exercée a distance. Le télétravail « imposé » s’est, donc, organisé dans 1’urgence, de
maniere peu concertée et selon des conditions organisationnelles et ergonomiques peu
optimales. De plus, il était pratiqué a domicile et a temps plein dans un environnement familial
propre a chaque télétravailleur.

En Europe, en avril 2020, 39 % des travailleurs télétravaillaient tandis qu’en Belgique, ce taux
était de 57 % (Jemine, 2021). Selon les chiffres de Statbel, en 2020, 41,1 % des travailleurs ont
indiqué télétravailler pour la premiere fois a cause de la crise sanitaire, tandis que pour 44,2 %
la crise a entrainé une augmentation de la fréquence de télétravail (Hansez; Wrzesinska, Vander
Elst, & Kluppels, 2021).
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Selon une étude menée par le SPF Mobilité et Transports, en 2021, sur 1500 employes belges,
89 % des travailleurs ont télétravaillé a domicile dans un bureau séparé, autour d’une table a
manger ou sur le canapé. De plus, 86 % des travailleurs ont télétravaillé tout en étant
accompagneés de leur partenaire ou de leurs enfants. Cette étude indique, également, que les
employeurs ont offert un soutien technique aux employeés en les équipant, entre autres, d’un
ordinateur portable, d’un écran supplémentaire, d’un casque, et méme d’une connexion Internet
et téléphonique. Toutefois, I’investissement dans 1’ergonomie de I’espace de travail, a savoir
I’achat d’un bureau ou d’une chaise de bureau, a été réalisé majoritairement par les travailleurs.

Selon cette méme enquéte, 37 % des répondants ont cité, comme avantage principal du
télétravail, le gain de temps li¢ a 1’absence totale de trajets domicile-travail. Les trois autres
avantages les plus cités étaient la réduction de stress et de la fatigue liés aux déplacements, un
meilleur équilibre vie privée/vie professionnelle et une meilleure productivité. En ce qui
concerne 1’inconvénient principal, 65 % des répondants ont cité le manque de contact social
avec les collégues et avec les supérieurs hiérarchiques. Les deux autres inconvénients
mentionnés étaient les probléemes d’infrastructure et les frais financiers supplémentaires.

Certains avantages et inconvénients étaient, néanmoins, amplifiés par la crise sanitaire. En
avantages, le télétravail avait amélioré la qualité de vie étant donné que le télétravailleur faisait
face a des gains de temps suite a I’absence de trajets. Le télétravailleur bénéficiait, également,
d’une plus grande autonomie et flexibilité pour effectuer un travail de fond, pour prendre du
recul ou encore pour améliorer son efficacité. En inconvénients, le télétravailleur pouvait
rencontrer des difficultés a concilier la vie privée et la vie professionnelle, a réaliser certaines
taches qui n’étaient pas congues pour étre effectuées a distance ou encore rencontrer des
problémes avec les horaires de travail. L’entreprise, quant a elle, pouvait rencontrer des
difficultés dans 1’organisation du travail et dans la gestion de 1’équipe suite a des problémes de
communication entre les différents membres hiérarchiques.

Enfin, selon une enquéte menée par LENTIC en 2021, les organisations qui pratiquaient le
télétravail avant la crise sanitaire ont été moins durement impactées que les autres. De ce fait,
elles ont mieux géré le télétravail obligatoire imposé par le gouvernement pour limiter la
propagation du virus (Jemine & Franssen, 2021).

4. Le télétravail apres la Covid-19

Aprés la crise sanitaire, le trois-quarts des entreprises belges désire renforcer la place du
télétravail (Ghali, 2020). Pour ce faire, elles vont adapter un modele hybride, c’est-a-dire
combiner le distanciel avec le présentiel. Cela résulte du fait que la crise sanitaire a permis de
convaincre les travailleurs et les employeurs les plus sceptiques des avantages du télétravail.
Toutefois, ces avantages apparaissent, uniquement, quand les travailleurs combinent le travail
au bureau avec le telétravail a domicile.

Le modéle hybride qui est, de plus en plus, recherché par les nouvelles générations, va permettre
une coexistence entre la présence et la coprésence. En effet, la présence physique au bureau
restera importante pour préserver la dynamique collective du travail, mais aussi pour socialiser,
acculturer, échanger informellement, brainstormer, négocier, etc.
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Le télétravail, quant a lui, permettra une meilleure concentration sur le contenu du travail, mais
également sur la consolidation des processus mis en place.

Les entreprises devront, tout de méme, réorganiser les espaces de travail afin de permettre aux
collaborateurs de vivre une expérience unique grace aux différents espaces de rencontres, de
relaxation et de détente. Les entreprises devront, également, entreprendre d’autres actions
comme adapter I’étendue du travail et des responsabilités dans le but de revoir
I’interdépendance du travail et encourager I’autonomie des employés, outiller les
télétravailleurs et les gestionnaires ou encore développer 1’aisance avec les technologies et les
outils informatiques (Saba & Cachat-Rosset, 2020).
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Chapitre 3 : le service public

Cette derniére dimension va aborder le télétravail dans le secteur public et, plus précisément, le
cadre juridique du télétravail.

1. Le télétravalil

Le télétravail dans le secteur public est peu développé, car il y a un niveau insuffisant de
dématérialisation des processus et un mangque de facteurs organisationnels et managériaux. De
plus, le secteur public manque de cadre de référence précis et il patit d’une organisation tres
hiérarchisée et de processus de dematérialisation insuffisants. Toutefois, de plus en plus
d’administrations publiques tentent d’instaurer la pratique du télétravail. Par exemple, en 2018,
la Fédération Wallonie-Bruxelles, a lancé le projet « télétravail » (De Mortier, 2018). Pour
préparer le télétravail, la FWB devait développer des outils informatiques (un site Intranet
couvrant les aspects réglementaires et procéduraux, des outils de suivi de I’activité, etc.) et
mettre a disposition des outils techniques (PC portables, connexion VPN, téléphones portables,
etc.). Pour évaluer la mise en ceuvre du télétravail, la FWB envisageait d’effectuer des enquétes
en ligne et des enquétes qualitatives. Ce projet, comme tout projet, avaient des points positifs
(augmentation du bien-étre et de la motivation, meilleure flexibilité, etc.) et des points négatifs
(difficultés procédurales, organisationnelles, etc.).

Dans la fonction publique, en 2021, le télétravail était possible a conditions que le comité de
direction de 1’administration publique donne son feu vert et que le chef fonctionnel ou le
supérieur hiérarchique conclu les conditions de travail dans un accord écrit avec le
télétravailleur. La condition principale pour accéder au télétravail était qu’il ne doit pas dépasser
les trois cinquiemes du temps de travail sur une année compléte. Cela signifie qu’il était
impossible de télétravailler plus de trois jours par semaine pour un travail a temps plein. 1l était,
cependant, possible de faire du télétravail occasionnel, uniquement, si le télétravailleur en avait
informé le supérieur hiérarchique par écrit avant le début de la journée de travail et si ce dernier
avait renvoyé son accord par écrit.

Les télétravailleurs ont les mémes droits et les mémes obligations que les travailleurs standards.
En effet, les régles concernant le temps de travail, la rémunération, le régime de congés, les
congés de maladie ou les accidents du travail restent inchangées. De plus, des contrbles en
matiére de santé et de sécurité peuvent étre effectués. Etant donné que le télétravail nécessite
un dispositif informatique, relativement important, I'administration publique prend en charge
certains frais : la mise a disposition des équipements de communication et de connexion, les
frais d’entretien des outils informatiques du télétravailleur, la mise en place d’un systeme de
protection des données, etc. De plus, le télétravailleur peut percevoir une indemnité forfaitaire
s'élevant a 20 euros par mois afin de couvrir les frais liés a I'eau, a I'électricité ou au chauffage.

Une fois le télétravail défini dans le secteur public, il est utile de s’intéresser au cadre juridique
s’appliquant pour le secteur public en matiere de télétravail.
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2. Le cadre juridigue du télétravail

Le cadre juridique du télétravail, dans le secteur public, a évolué a travers le temps. En effet, il
est possible d’observer de nombreuses modifications lorsque 1’arrété du gouvernement wallon
relatif au télétravail de 2011 est comparé a celui de 2019.

L’arrété du gouvernement wallon relatif au télétravail de 2011 (Gouvernement wallon, 2011)
est constitué de 25 articles et il est organisé en cing chapitres : les définitions et le champ
d'application ; la demande d'un agent statutaire ou d'un membre du personnel contractuel de
pouvoir recourir au télétravail ; la décision individuelle relative au télétravail ; les droits et les
obligations ; et les dispositions transitoires et finales. De nombreux articles présents dans
I’arrété de 2011 ont été supprimés en 2019. Par exemple, P’article 14 (« Le supeérieur
hiérarchique immédiat et le télétravailleur tiennent des entretiens de suivi, au minimum
trimestriel, afin de charger le télétravailleur des missions et des taches qu'il doit accomplir et
d'assurer le suivi de celles-ci. Un tableau de bord est tenu a cet effet. ») ne figure plus dans
I’arrété de 2019.

L’arrété du gouvernement wallon relatif au télétravail de 2019 (Gouvernement wallon, 2019)
est constitué de 25 articles et il est organisé en trois chapitres : les dispositions genérales ; le
télétravail qui est décliné en quatre sous-chapitres (la demande, 1’autorisation, le télétravail
occasionnel, les droits et les obligations) ; et les dispositions transitoires et finales. Certains
articles sont plus étoffés en 2019 qu’en 2011 comme I’article 2. En effet, I’article 2 de 1’arrété
de 2011 donne trois définitions (télétravail, télétravailleur et employeur) tandis que dans celui
de 2019 donne six définitions (membre du personnel, télétravail, télétravail occasionnel,
télétravailleur, employeur et service d'affectation). D’autres articles sont nouveaux par rapport
a2011, c’est le cas, notamment, pour les articles 12 (« Le télétravailleur doit étre joignable par
e-mail et téléphone, selon les modalités a convenir avec la hiérarchie, au minimum de 9 h 30 a
12 hetde 14 ha 16 h. ») et 16 (« Une indemnité mensuelle forfaitaire de 20 euros est accordée
par mois civil au télétravailleur, pour couvrir les frais de connexion internet. Toute absence
qui dépasse un mois civil suspend I'octroi de I'indemnité a compter du mois suivant. »).

Cette comparaison permet de prendre conscience que le concept de télétravail a évolué dans le
temps. C’est pourquoi, le cadre juridique s’est adapté a cette évolution continue et progressive.
Le recours massif au télétravail, suite a la pandémie, aura, certainement, un impact important
sur la législation du télétravail dans les années a venir.
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Hypotheses a tester

Sur base de la revue de la littérature, il est, dorénavant, possible d’émettre trois hypothéses sur
le télétravail en période Covid-19 dans le secteur public. Ces hypothéses vont étre confirmées
ou infirmées suite a 1’analyse des données récoltées lors des entretiens semi-directifs menés au
sein d’une administration publique wallonne.

La premiere hypothese, qui lie la variable « télétravail » a la variable « Covid-19 », est : « la
pandémie de Covid-19 a soulevé de nouveaux avantages et inconvénients qui sont propres au
télétravail ».

La deuxieme hypothese, qui lie la variable « Covid-19 » a la variable « secteur public », est : «
la pandémie de Covid-19 a détruit la relation de confiance établie entre les travailleurs et
I’administration publique ».

La troisieme et derniére hypothése, liant les variables « télétravail », « Covid-19 » et « secteur
public », est : « la pandémie de Covid-19 a transformé durablement le télétravail au sein de
I’administration publique ».
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Méthodologie de recherche

Dans cette partie, je vais expliciter la méthodologie de recherche en évoquant le type d’étude
et d’entretien ; I’échantillon initial et final ; la matrice des profils ; le guide d’entretien ; les
entretiens ; et I’exploitation des données.

Chapitre 1 : les types d’étude et d’entretien

Pour confirmer ou infirmer les hypothéses émises précédemment, j’ai décidé d’effectuer une
étude qualitative. Pour ce faire, j’ai choisi de mener des entretiens dans le but de récolter des
données verbales sur base de questions spécifiques a certaines thématiques.

J’ai, ensuite, décidé de m’orienter vers un entretien principal semi-directif afin de poser des
questions plus précises, confirmer ou infirmer les hypotheses et, éventuellement, en faire naitre
de nouvelles. Ce type d’entretien permet, donc, de récolter un maximum de réponses et
d’approfondir davantage la problématique grace a des questions générales et ouvertes.

Chapitre 2 : I’échantillon initial

Au commencement de ce mémoire, j’avais 1’ambition d’interroger trois administrations
publiques différentes. Le but était d’interviewer six a sept personnes de chaque administration
afin de pouvoir comparer la maniére dont le télétravail a évolué suite a la crise sanitaire dans
ces trois administrations publiques distinctes.

En effectuant des recherches sur Internet, j’ai décidé de séparer les différentes administrations
publiques en trois niveaux : 1’administration fédérale (niveau 1), 1’administration
communautaire et regionale (niveau 2) et enfin 1’administration communale (niveau 3). Pour
accroitre mes chances de réussite, j’ai contacté quatre administrations du niveau 1, deux
administrations du niveau 2 et trois administrations du niveau 3. Pour contacter ces
administrations, j’ai favorisé trois canaux : les e-mails, les appels téléphoniques et le réseau
professionnel LinkedIn.

J’ai obtenu deux réponses favorables a ma demande d’entretiens. La premiére réponse provenait
d’une des deux administrations du niveau 2 tandis que la seconde provenait d’une des quatre
administrations du niveau 1. N’ayant que deux retours positifs, j’ai décidé de me concentrer,
uniqguement, sur ces deux administrations en questionnant une dizaine de personnes dans
chacune d’elle.

La premiére administration m’a, directement, fourni une liste de personnes a contacter afin
d’obtenir des entretiens individuels. La seconde a répandu ma demande au sein du personnel
afin que les personnes volontaires puissent me contacter et participer aux entretiens.

Chapitre 3 : I’échantillon final

Rencontrant des difficultés a rassembler le quota de personnes requis pour 1’administration du
niveau 1, j’ai décidé de consacrer, exclusivement, ma recherche a I’administration du niveau 2.
Cette derniére a été choisie pour trois raisons principales : elle est soumise a la réglementation
du secteur privée et du secteur public, elle est pionniere dans le télétravail au sein du secteur
public et elle est, essentiellement, constituée de travailleurs de bureau.
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Pour arriver a I’échantillon final, j’ai, tout d’abord, contacter I’administration du niveau 1 pour
leur expliquer la situation et mettre fin a la propagation de ma demande d’entretiens. Celle-ci
s’est montrée compréhensive et a 1’écoute. J’ai, ensuite, contacté 1’administration du niveau 2
afin de leur expliquer la situation et de leur demander une liste de personnes supplémentaires a
interviewer. Celle-ci s’est montrée compréhensive et coopérative étant donné qu’elle a mis a
ma disposition une liste complémentaire de personnes.

L’administration du niveau 2 a, finalement, mis a ma disposition une liste de 14 personnes qui
ont consenti a répondre a mes questions durant des entretiens individuels.

Chapitre 4 : la matrice des profils

La liste fournie par 1’administration publique comprenait des personnes issues de différents
services et assurant diverses fonctions au sein de 1’administration.

Pour faciliter les différentes analyses a effectuer, j’ai décidé de classer les profils en quatre
catégories de fonctions : la direction, I’encadrement, la délégation syndicale et le personnel.
J’ai établi la matrice des profils en mentionnant le nom et le genre de chaque intervenant ainsi
que leur ancienneté dans I’administration (voir annexe 1).

Une fois la matrice des profils établie, j’ai contacté, par e-mail, les différents intervenants afin
d’introduire le contexte de recherche et de négocier les conditions de I’entretien (le lieu, la date
et I’heure). Tous les intervenants se sont montrés, rapidement, disposés a me rencontrer via
I’application de communication Teams.

Chapitre 5 : le guide d’entretien

Pour préparer en amont les entretiens, j’ai décidé de créer un guide d’entretien avec des
questions communes et spécifiques a chaque fonction. Ce guide d’entretien a permis
d’approfondir la thématique et d’avoir un réel échange avec les intervenants.

Le guide d’entretien est une liste de questions classées selon trois thémes : le télétravail avant
la crise sanitaire, le télétravail pendant la crise sanitaire et le télétravail apres la crise sanitaire.
Dans chaque theme, les questions sont separées en deux catégories : les questions par rapport a
I’administration et les questions par rapport a I’intervenant. Le guide comprend, également, une
introduction, des questions sur I’intervenant et I’administration publique ainsi que des questions
de comparaison (voir annexe 2).

Chapitre 6 : les entretiens

Pour entamer chaque entretien, j’ai rappelé le contexte du travail de recherche et la durée de
I’entretien (plus ou moins 45 minutes). J’ai, €galement, insisté sur 1’anonymat et la
confidentialité des données afin que I’intervenant puisse répondre librement aux questions. J’ai,
ensuite, demandé a chaque intervenant 1’autorisation d’enregistrer 1’entretien afin de ne perdre
aucune information importante. Je me suis, enfin, présentée en quelques mots.

J’ai, ensuite, questionné I’intervenant en m’aidant du guide d’entretien établi préalablement.
Toutefois, j’ai pu rebondir sur certaines réponses en posant des questions supplémentaires dans
le but d’obtenir un complément de réponses ou de nouvelles réponses.
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J’ai cléturé ’entretien en remerciant I’intervenant pour sa collaboration et son temps. J’ai, par
ailleurs, rappelé 1’anonymat et la confidentialit¢ des données récoltées. Enfin, j’ai donné la
possibilité a I’intervenant de revenir sur un point de I’entretien ou d’ajouter des informations
complémentaires.

Chapitre 7 : I'exploitations des données

Tous les entretiens étant achevés, j’ai pu passer a 1’exploitation des données récoltées. J’ai
commencé par réécouter tous les entretiens en complétant mes notes manuscrites afin d’avoir
des notes précises et détaillées.

J’ai, ensuite, effectué des analyses verticales et horizontales des différents entretiens. J’ai
effectué une comparaison entre les personnes faisant partie de la méme fonction et entre les
fonctions elles-mémes.
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Présentation de I'administration publique

Dans cette partie, je vais décrire 1’administration publique, la culture d’entreprise ainsi que les
changements majeurs effectués par I’administration dans le passé. Pour une question de
confidentialité, 1’administration publique interrogée a été anonymisée. Cependant, un
maximum d’éléments, nécessaires a la compréhension du contexte et du profil de
I’administration, vont étre spécifiés.

Chapitre 1 : la description

L’administration publique wallonne, qui a été créée dans les années 2000, est spécialisée dans
le secteur de la finance. Cette administration est soumise a la réglementation du secteur public
et & celle du secteur privé.

Chapitre 2 : la culture d’entreprise

En 2022, I’administration est constituée de plus d’une centaine de personnes, de six directions
et d’une quinzaine d’équipes. L organigramme de 1’administration est, relativement, plat étant
donné qu'il n’y a que trois niveaux hiérarchiques.

Le ‘ité

L’administration préne un management de proximité et une culture participative traduits par
des modes agiles de fonctionnement. De plus, elle désire améliorer la compréhension, la
cohésion et la solidarité entre les travailleurs. Enfin, elle poursuit une mission sociale et une
mission environnementale. Elle préne, également, cing valeurs :

Au sein de I’administration publique, les relations sont, majoritairement, qualifiées de
familiales entre collégues, mais aussi avec la ligne hiérarchique.

Chapitre 3 : les changements majeurs

Avant 2012, I’administration gérait un seul produit, mais 1’arrivée d’un second produit a
provoqué de nombreux bouleversements comme une augmentation du personnel de 60 %, la
naissance d’une nouvelle mission et une réorganisation de l'organigramme, des systemes
informatiques, de la politique des ressources humaines, etc.
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En 2015-2016, elle a instauré progressivement le télétravail dans les différents services de
I’administration publique. Avant la crise sanitaire, elle désirait méme passer d’un jour par
semaine de télétravail a deux jours.

D’autres changements structurels et organisationnels sont a noter comme la création de
nouveaux produits et services, la fusion ou le scindement de services et la restructuration des
taches et des compétences. De plus, le personnel de I’administration a di se former pour étre
plus flexible et polyvalent.

Pour conclure, ’administration publique évolue de maniére continue et progressive afin de
répondre au mieux a la demande et aux attentes du gouvernement, du public cible et du
personnel.
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Analyse des données, résultats et limites

Dans cette partie du mémoire, je vais présenter bri¢vement les analyses verticales et m’attarder
davantage sur les analyses horizontales. Dans la partie sur les analyses horizontales, les discours
vont étre analysés par fonction et entre fonctions.

Ensuite, je vais discuter des résultats, c¢’est-a-dire que je vais comparer les resultats de 1’étude
qualitative avec la revue de la littérature. Je vais, également, confirmer ou infirmer les
hypothéses définies précédemment. Finalement, je vais présenter les limites de 1’étude
qualitative.

Chapitre 1 : I'analyse des données

1. Les analyses verticales

Une fois les entretiens terminés et les notes complétées, j’ai décidé de faire une analyse verticale
de chaque entretien. Pour ce faire, j’ai créé un tableau pour chaque entretien reprenant les sujets
couverts et les réponses de I’intervenant (voir annexe 3).

En ce qui concerne les sujets couverts, j’ai décidé de suivre la séparation par themes élaborée
dans le guide d’entretien afin d’uniformiser au maximum toutes les analyses. Pour rappel, le
guide d’entretien a été séparé en cinq parties : les questions générales ; les questions relatives
au télétravail avant la Covid-19 ; les questions relatives au télétravail pendant la Covid-19 ; les
questions relatives au télétravail apres la Covid-19 ; et les questions de comparaison. Dans les
parties relatives au télétravail avant, pendant et apres la crise sanitaire, les questions étaient
séparées en deux catégories : les questions concernant I’administration publique et les questions
concernant I’intervenant.

Pour chaque intervenant, j’ai commencé par analyser les questions générales de 1’entretien, a
savoir le profil, la journée-type et la description de 1’administration publique.

Pour la suite des analyses, il existe des divergences générées par la fonction de 1’intervenant.
Toutefois, les analyses de la direction et de 1’encadrement sont similaires étant donné que
I’accent est mis sur les questions en lien avec I’administration publique. Pour les travailleurs,
les questions les plus importantes sont en lien avec les intervenants eux-mémes. Enfin, pour la
délégation syndicale, les questions les plus fondamentales sont en lien avec la négociation et la
concertation au sein de 1’administration publique.

Finalement, j’ai analysé, pour chaque intervenant, les deux questions de comparaison qui
concernaient I'évolution du télétravail ainsi que des avantages et des inconveénients durant la
Covid-19.

2. Les analyses horizontales

Une fois toutes les analyses verticales effectuées, j’ai déecide de grouper les intervenants selon
quatre fonctions : la direction, I’encadrement, la délégation syndicale et le personnel. Ensuite,
j’ai effectué une analyse horizontale par fonction, ¢’est-a-dire que j’ai comparé les réponses des
différents intervenants d’une méme fonction (voir annexe 4). Par exemple, pour I’encadrement,
j’ai confronté les réponses du cadre 1 avec celles du cadre 2 et du cadre 3.
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De plus, j’ai décidé de structurer le discours de chaque fonction selon trois catégories : le
télétravail avant la Covid-19, le télétravail pendant la Covid-19 et le télétravail apres la Covid-
19. L’analyse de discours par fonction sera abordée dans le point 2.1.

Enfin, j’ai décidé d’effectuer une analyse horizontale entre fonctions, autrement dit j’ai comparé
les discours entre eux afin d’élaborer des conclusions finales sur chaque thématique abordée
lors des différents entretiens. L’analyse de discours entre fonctions sera développée dans le
point 2.2.

2.1. L’analyse de discours par fonction

Dans cette partie, j’ai pris la décision de présenter un résumé de I’analyse de discours sous
forme de tableaux récapitulatifs. Tous les détails de 1’analyse de discours par fonction se
trouvent dans 1’annexe 5.

2.1.1. L'analyse de discours de la direction

En ce qui concerne la direction, deux personnes ont été interrogées avec des anciennetés de six
et quinze ans. Les deux directeurs ont certaines missions en commun et d’autres spécifiques a
leur fonction. Toutefois, pour une question d’anonymat et de confidentialité, ces missions
spécifiques ne seront pas divulguées.

A. Le télétravail avant la Covid-19

Définitions du Cadre du Lieu, Modes de Motivations & | Opinion sur le
télétravail télétravail matériel & controle freins liés au télétravail
prime télétravail
Travail se faisant en Sur base Lieu : Formulaire. Motivations : Bonne opinion.
dehors des bureaux et volontaire. domicile. gain de temps,
des relations physiques. TimeSheet. meilleure
Un ou deux Matériel : PC flexibilité et
Travailler dans un autre jours par portable et organisation
lieu que le bureau en semaine. connexion personnelle.
utilisant les outils VPN.
informatiques. Formalisé dans Freins :
un avenant au Prime : 35 détérioration de
contrat de euros par mois. la
travail. communication,
perte du
sentiment
d'appartenance et
freins culturels.

B. Le télétravail pendant la Covid-19

Anticipation & Cadre du télétravail Modes de controle
annonce du

changement

Suivi, matériel &
prime

Avantages &
inconvénients liés
au télétravail

Bonne anticipation du
changement par
I’administration.

Annonce effectuée
par la voie
hiérarchique
(direction et cadres).

Pas de modification
du cadre
réglementaire.

Télétravail :
combinaison de
télétravail et de
présence au bureau.

Domicile : propice au
télétravail pour I'un
mais pas pour ’autre.

Suivi : personnes de
confiance, conseil en
prévention wallon et
réunions en ligne.

Matériel : achat d’un
deuxiéme écran.

Prime : 50 euros par
mois.

Pas de contrdle
supplémentaire.

Avantages : se mettre
a jour dans les
dossiers, diminution
de la charge mentale
et des déplacements.

Inconvénients :
lenteur du réseau.
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Evolution de la

communication,

productivité &
satisfaction

Inégalités
professionnelles &
sociales

Gestion du changement

Expérience liée au
télétravail

Communication :

détérioration pour I’un et
déplacement pour I’autre.

Productivité : augmentation
pour les deux directeurs.

Satisfaction : augmentation
puis diminution pour les

deux directeurs.

Inégalités professionnelles :

fonctions.

obligation de venir au
bureau pour certaines

Inégalités sociales :
situations familiales.

Bonne gestion du
changement par
I’administration.

Difficulté rencontrée :
mauvaise communication.

Expérience, personnelle,
positive du télétravail.

C.

Le télétravail apres la Covid-19

Lecons apprises

Nouveau cadre du
télétravail

Matériel & outils

Modes de controle

Opinion sur le
télétravail

Importance de la
souplesse et de la
confiance.

Lecons positives par
rapport aux choix
effectués par
I’administration.

Modeéle hybride a
partir du premier mai
2022.

Un jour fixe de
télétravail et 10 ou 15
jours ouvrables par
mois.

Présence au bureau
obligatoire minimum

deux jours par
semaine.

Matériel : téléphone
portable, abonnement
et catalogue de
matériel.

Outils : Trello et
Teams.

Pas de contrdle
supplémentaire.

Opinion positive sur
le télétravail.

2.1.2.

L’analyse de discours de I’encadrement

En ce qui concerne I’encadrement, trois personnes ont été interrogées avec des anciennetés
allant de six a treize ans. Concernant les taches, hormis les réunions, elles dépendent du service
auquel chaque cadre est affilié.

A. Le télétravail avant la Covid-19

Définitions du Cadre du Lieu & Modes de Motivations & | Opinion sur le
télétravail télétravail matériel contréle freins liés au télétravail
télétravail
Possibilité de travailler Un jour par Lieu : Relation de Motivations - Bonne opinion.
aussi efficacement qu’en | semaine. domicile. confiance. 79"'\"3 100 -
étant au bureau. cTrZIaneigz:\ii on
. i i i i TOUS_IeS , M :PC Contréle par personne”e
Evolution nécessaire qui | travailleurs n'en it ) - '
PESSATTE e portable, objectifs réduction des
permet de mieux insérer | bénéficiaient pas | ~onnexion atteints p
) - . - ) - déplacements
le travailleur au sein de ou n'en avaient ; o
L - . souris, bureau-domicile
son administration. pas fait la charaeur et -
demande. et et meilleure
tours fixes. qualité de vie.
Formalisé dans Freins :
un avenant au obligation de
contrat. renoncer au
télétravail et
Procédure : mauvaise
introduire une communication.
demande, obtenir
I’accord du cadre
et du comité de
direction.

Page | 22



B. Le télétravail pendant la Covid-19

Anticipation &
annonce du
changement

Cadre du télétravail

Suivi & matériel

Modes de contrble

Avantages &
inconvénients liés
au télétravail

Bonne anticipation de
I’administration, mais
elle n'a pas su tout
anticiper comme
I’impossibilité de
télétravailler pour
certaines fonctions.

Annonce effectuée

Télétravail : deux a
temps plein et un
quatre jours sur cing
en télétravail.

Domicile : propice au
télétravail pour deux
cadres et

Suivi : manuel de
formation, call center
externe, personnes de
confiance et enquétes
sur le télétravail.

Matériel : deuxiéme
écran, masques et
téléphone de

Pas de contrble
supplémentaire.

Avantages : continuer
a travailler, gain de
temps et meilleure
gestion du temps.

Inconvénient :
réunions sur Teams.

satisfaction

o moyennement A
par ljactuallte, une propice pour le fonction.
réunion et des e-mails | yornier.
d’informations.
Evolution de la Inégalités Gestion du changement Expérience liée au
communication, professionnelles & télétravail
productivité & sociales

Communication :
amélioration pour deux
cadres et détérioration pour
le dernier.

Productivité : opinions
divergentes (productivité
inchangée, augmentée ou

Présence d’inégalités
sociales et professionnelles,
mais 1I’administration a fait
le maximum pour améliorer
le bien-étre des travailleurs.

Bonne gestion du
changement par
I’administration.

Difficultés rencontrées :
réticences individuelles,
difficultés humaines et

familiales et manque de

Expérience, personnelle,
positive du télétravail.

non optimisée).

pour deux cadres et

Satisfaction : augmentation

diminution pour le dernier.

matériel.

C. Letélétravail aprées la Covid-19

Lecons apprises

Nouveau cadre du
télétravail

Matériel, outils &
méthodes

Avantages &
inconvénients liés
au télétravail

Opinion sur le
télétravail

Grande capacité
d'adaptation de I'étre
humain.

Disponibilité des
moyens modernes de
travail.

Habilité des
managers a changer
de point de vue quant
au télétravail.

Evolution des
comportements des
travailleurs.

Deux ou trois jours
par semaine de
télétravail.

Obligation de venir
au bureau.

Matériel : téléphone
de fonction,
abonnement
téléphonique, casque
audio et catalogue de
matériel.

Outils : Teams, Slack
et Trello.

Méthodes :
monitoring.

Avantages :
flexibilité et
communication
(accentuation).

Inconvénients :
distinction vie
privée/vie
professionnelle et
possibilité de
travailler moins en
étant a domicile
(accentuation).

Opinion positive sur
le télétravail.

Page | 23



2.2.3.

L’analyse de discours de la délégation syndicale

En ce qui concerne la délégation syndicale, une seule personne a été interrogée avec une
ancienneté de vingt-huit ans. Sa mission principale, en tant que délégué syndical, est de
participer a diverses réunions dans 1’administration.

A. Le télétravail avant la Covid-19

Définitions du Cadre du Lieu, Modes de Motivations & | Opinion sur le
télétravail télétravail matériel & contréle freins liés au télétravail
prime télétravail
Possibilité de rester chez | Un ou deux Lieu : Rapport a Motivations : Bonne opinion.
soi et de travailler en jours par domicile. rendre méme gain de temps et
méme temps tout en semaine. en dehors des organisation
ayant certaines libertés Matériel : heures de personnelle.
dans la sphere privée. Formalisé dans | souris, PC télétravail.
un avenant au port{ible, Frein : risque de
contrat de cIawg‘r et travailler
travail. QeUX|eme davantage.
écran.
Prime : 30
euros par maois.

B. Le télétravail pendant la Covid-19

Annonce & Cadre du télétravail | Suivi, matériel & Modes de contrdle Avantages &
participation au prime inconvénients liés
changement au télétravail

Annonce effectuée,
brutalement, par le
directeur de service.

Pas de participation

Télétravail : & temps
plein.

Domicile : pas
toujours propice au

Suivi : document
reprenant les aides
psychologiques prises
en charge par
I’employeur.

Pas de contrble

supplémentaire.

Avantage : proximité
familiale.

Inconvénient :
problemes de

satisfaction

au changement. télétravail. N connexion.
Matériel : vente
d’écrans
supplémentaires au
prix de cing euros.
Prime : 50 euros par
mois.
Evolution de la Inégalités Gestion du changement Expérience liée au
communication, professionnelles & télétravail
productivité & sociales

Communication :
diminution puis
augmentation.

Productivité : sans
changement.

Satisfaction : aucun retour
négatif des travailleurs.

Inégalités sociales :
situation familiale et lieu de

Vie.

Inégalités professionnelles :
impossibilité de
télétravailler pour certaines
fonctions.

Bonne gestion du
changement par
I’administration.

Expérience, personnelle,
positive du télétravail.

C. Letélétravail apres la Covid-19

Nouveau cadre du télétravail

Opinion sur le télétravail

Volonté de mettre en place une charte de télétravail.

Meilleure réponse aux exigences des travailleurs.

Bonne opinion sur le télétravail.
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2.2.4.

L’analyse de discours du personnel

En ce qui concerne le personnel, huit personnes ont été interrogées avec des anciennetes allant
de trois ans et demi a vingt-cing ans. Issus de services différents et occupant diverses fonctions,
tous les travailleurs ont des taches différentes a effectuer quotidiennement.

A. Le télétravail avant la Covid-19

Définitions du Cadre du Matériel & Modes de Avantages & | Opinion sur le
télétravail télétravail prime controle inconvénients télétravail
liés au
télétravail
Le télétravail est Sur base Matériel : PC Controle par Avantages : gain | Bonne opinion.
confortable. volontaire. portable, objectifs de temps,
souris, housse | atteints. flexibilité
Possibilité de travailler Un jour par de transport, horaire,
de chez soi. semaine. cébles et Formulaire organisation
casque. indiquant les personnelle,
Facilité d'organisation et | Impossibilité de heures de augmentation de
possibilité d'étre plus télétravailler Prime : 35 travail. la concentration
flexible et productif. pour certaines euros par mois. etdela
fonctions. Relation de productivité.
- confiance. .
Formalisé dans Inconvénients :
le contrat de absence de
travail. proximité
physique, perte
de la cohésion
d'équipe et
problemes de
connexion.

B. Le télétravail pendant la Covid-19

Anticipation, annonce &
participation au
changement

Cadre du télétravail

Suivi, matériel & outils

Modes de contréle

Bonne anticipation du
changement par
I’administration.

Annonce effectuée par la
voie électronique et par la
voie hiérarchique.

Pas de participation au
changement.

Telétravail : & temps plein.

Domicile : propice au
télétravail pour certains
travailleurs et pas pour
d’autres.

Suivi : formations en ligne
sur la gestion du stress en
télétravail, tutoriels,
personnes de confiance,
cellule psychologique
externe, espace Intranet
dédiée a I'entraide, réunions
en ligne et enquétes sur le
télétravail.

Matériel : casque audio et
deuxiéme écran acheté au
prix de cinqg euros.

Outils : Teams, Messenger
et Trello.

Pas de contrble
supplémentaire.
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Expérience liée au
télétravail

Evolution de la

communication,

productivité &

satisfaction

Communication :
détérioration pour quatre
travailleurs et amélioration
pour trois autres.

Inégalités
professionnelles &
sociales

Gestion du changement

Inégalités professionnelles :
impossibilité de
télétravailler pour certaines
fonctions.

Bonne gestion du passage
en télétravail obligatoire par
I’administration.

Expérience, personnelle,
positive du télétravail.

Difficultés rencontrées :
problémes de connexion,
manque de communication,
manque d'imprimante a
domicile et manque
d'organisation du travail.

Productivité : sans
changement pour trois
travailleurs et augmentation
pour quatre autres.

Inégalités sociales :
présence de la famille a

domicile, problemes de
connexion et espace de
travail.

Satisfaction : augmentation
pour cing travailleurs et
diminution pour deux

autres.

C. Letélétravail aprés la Covid-19

Lecons apprises

Nouveau cadre du
télétravail

Matériel & outils

Avantages &
inconvénients liés
au télétravail

Opinion sur le
télétravail

Evolution réelle et
visible du télétravail
dans I’organisation
du travail, dans la
perception du
télétravail et dans les

A partir du premier
mai 2022, les
travailleurs ont droit &
dix jours par mois de
télétravail.

Matériel : kit du
télétravailleur et liste
de matériel.

Outils : Teams,
Messenger et Trello.

Avantages : meilleure
organisation
personnelle, gain de
temps, meilleure
productivité et
possibilité de suivre

Opinion positive sur
le télétravail.

des formations en
ligne.

comportements

; Un jour fixe de
humains.

télétravail et un ou

deux jours variables. .
Inconvénients :

séparation vie
privée/vie
professionnelle, perte
du contact social et
problemes de
connexion.

Obligation de venir
deux jours par
semaine au bureau.

2.2. L’analyse de discours entre fonctions

Dans cette partie, je vais analyser le discours entre fonctions afin d’exposer les conclusions
finales sur chaque thématique abordée durant les entretiens.

Pour rappel, j’ai interrogé deux personnes de la direction, trois personnes de I’encadrement, une
personne de la délégation syndicale et huit personnes du personnel avec des anciennetés allant
de trois ans et demi a vingt-huit ans. Ces intervenants occupaient diverses fonctions dans divers
services et effectuaient, donc, des taches différentes.

A. Le télétravail avant la Covid-19

Le télétravail peut se définir comme un travail effectué en dehors des bureaux et des relations
physiques, la possibilité de travailler dans un autre lieu en utilisant les outils informatiques, une
possibilité de travailler aussi efficacement qu'au bureau, une évolution nécessaire qui permet
de mieux inserer le travailleur au sein de I’administration et un confort de vie.

En ce qui concerne le cadre réglementaire, le télétravail était possible, sur base volontaire, a
hauteur d’un jour ou deux par semaine selon certaines circonstances comme la santé de I’agent.
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Les travailleurs bénéficiaient, également, d’un supplément de quinze jours par an pour
téletravailler. Cependant, certaines fonctions ne pouvaient pas télétravailler comme le
secrétariat, 1’accueil et le call center dont la présence physique était requise. De plus, certains
services et certains travailleurs n’avaient pas fait de demande de télétravail ou télétravaillaient
de maniére non structurée. Le télétravail était formalisé dans un avenant au contrat de travail et
il faisait I’objet d’une procédure particuliére. De plus, les travailleurs devaient rendre un rapport
quotidien mentionnant les taches effectuées. En ce qui concerne le taux de télétravailleurs, une
grande majorité de travailleurs télétravaillaient avant la crise sanitaire.

En ce qui concerne le dialogue social, les travailleurs avaient la possibilité de rencontrer la
délégation syndicale afin d’exposer des lacunes, des avis ou des suggestions. Néanmoins, avant
la crise sanitaire, les travailleurs étaient satisfaits et ne se plaignaient pas des conditions de
télétravail.

En ce qui concerne le matériel, les télétravailleurs avaient a disposition un ordinateur portable
et une connexion VPN. Certains ont pu obtenir une souris, un clavier, une housse de transport,
un chargeur ou encore un casque. De plus, les travailleurs bénéficiaient d’une prime mensuelle
de trente-cinq euros pour couvrir les frais de télétravail comme la connexion Internet ou
’¢lectricité.

Il n’y a pas, réellement, de modes de contrble dans I’administration. Néanmoins, les
travailleurs doivent remplir un formulaire en indiquant, quotidiennement, les heures de travail.
L’administration se base, davantage, sur la gestion par objectifs et la relation de confiance
¢tablie entre les travailleurs et I’administration.

En ce qui concerne les motivations des travailleurs, il est possible de citer le gain de temps, le
gain financier, ’amélioration de la concentration, la flexibilité horaire et I’amélioration de la
qualité de vie. En ce qui concerne les motivations de I’employeur, I’amélioration de la qualité
de vie et du bien-étre des travailleurs profitent a I’administration. Concernant les freins des
travailleurs, il est possible de citer la détérioration de la communication, la perte du sentiment
d’appartenance et le développement de 1’individualisme. Pour I’employeur, il existe un frein
culturel, a savoir I’idée que les travailleurs qui travaillent a domicile ont tendance a moins
travailler que lorsqu’ils sont au bureau. De plus, la rigidité des travailleurs face a ce mode de
travail peut constituer un frein important.

En ce qui concerne les avantages percus par les travailleurs, il est possible de citer une
meilleure organisation personnelle et une amélioration de la productivité et du bien-&tre. Quant
aux inconvénients, il est possible de citer 1’absence de proximité physique, la perte de la
cohésion d'équipe, la diminution de la motivation et I’augmentation des controles.

Globalement, tous les intervenants ont une bonne opinion du télétravail qui découle de ses
avantages certains comme 1’augmentation du bien-étre ou la flexibilité horaire. Les avantages
semblent, donc, plus nombreux que les inconvénients tant pour les travailleurs que pour
I’employeur.
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B. Le télétravail pendant la Covid-19

L’administration a anticipé le passage en télétravail obligatoire, avant la crise sanitaire, en
équipant et en formant presque tous les travailleurs au télétravail. Cependant, elle n’a pas pu
anticiper que certaines fonctions n’allaient pas pouvoir télétravailler, que certains projets
allaient étre ralentis et que la communication ne serait pas immédiatement efficace. Finalement,
I’administration et les travailleurs ont été capables de s’adapter rapidement et efficacement tout
en suivant les recommandations données par le gouvernement. Quant a I’annonce du passage
au télétravail obligatoire, elle s’est effectuée via I’actualité et la ligne hiérarchique. En ce qui
concerne la participation au changement, aucun travailleur n’a pu y participer. Toutefois,
durant la crise sanitaire, des enquétes ont été menées afin de prendre en compte l'avis des
travailleurs sur le télétravail impose.

En ce qui concerne le cadre réglementaire, il n'y eu aucune modification a Il'initiative de
I’administration étant donné que les seules modifications provenaient du gouvernement wallon.
Tous les travailleurs télétravaillaient a temps plein durant la crise sanitaire, mais certains ont pu
revenir au bureau pour exercer leur fonction ou pour des raisons personnelles. Pour déterminer
si le domicile a été propice au télétravail, il faut prendre en compte différents éléments comme
I’état civil, la situation familiale, I’aménagement d’un espace de travail, I’installation Internet,
I’équipement disponible, etc.

En ce qui concerne le suivi, deux aides psychologiques structurelles sont mentionnées : les
personnes de confiance au sein de 1’organisation et le conseil en prévention wallon. Néanmoins,
aucune cellule psychologique de crise n’a été mise en place par 1’administration elle-méme.
D’autres types de suivis ont été mis en place comme les réunions a distance, I’envoi d’e-mails
d’informations, la création d’un espace Intranet dédiée a 1’entraide et la réalisation d’enquétes
sur le télétravail. Des formations sur la gestion du stress en télétravail, des tutoriels et des
manuels de formation ont, également, été mis en place par I’administration. Concernant, le
matériel, I’administration a mis a disposition un téléphone de fonction, des masques et des
écrans supplémentaires & acheter au prix de cinq euros. Quant aux outils, I’administration a
accentué I’utilisation de Trello, Messenger et WhatsApp et elle a mis en place Teams. Enfin,
les télétravailleurs ont pu bénéficier d’une prime mensuelle de cinquante euros.

Il n’y a pas eu de contrOle supplémentaire durant la crise sanitaire. Toutefois, certains
travailleurs dénoncaient ceux qui travaillaient plus que nécessaire afin que I’administration les
recentre et évite les éventuels burn-out.

Durant la crise sanitaire, les intervenants ont fait face a de nouveaux avantages liés au
télétravail, a savoir la possibilité de se mettre a jour, de diminuer la charge mentale, de continuer
a travailler et de suivre des formations en ligne. Certains ont évoqué 1’évolution positive dans
I’esprit des managers, qui ont pu renforcer le niveau de confiance et observer de meilleurs
résultats. En ce qui concerne les inconvenients, il est possible de citer la lenteur du réseau, les
problémes de connexion, les problémes liés aux réunions sur Teams, la difficulté de séparer la
vie privée de la vie professionnelle et la perte du contact social.
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En ce qui concerne la communication générale, certains intervenants considerent qu’elle s’est
améliorée tandis que d’autres considérent qu’elle est restée inchangée ou qu’elle s’est, au
contraire, détériorée avec les divers problémes techniques rencontrés durant les réunions en
ligne. Concernant la productivité générale, certains intervenants considérent qu’elle a
augmenté tandis que d’autres estiment qu’elle n’a pas changé ou qu’elle n’a pas été optimale
¢étant donné qu’il a fallu un certain temps d’adaptation pour mettre en place une connexion
efficace. Quant a la satisfaction générale, ¢elle a varié en fonction de 1’évolution de la crise. En
effet, au début de la crise, les travailleurs étaient satisfaits des conditions de travail et des
avantages offerts par le télétravail. Ensuite, la satisfaction s’est détériorée étant donné que les
travailleurs ont subi, brutalement et intensement, les inconvénients du télétravail ainsi que le
contexte de la crise.

En ce qui concerne les inégalités sociales, les intervenants ont cité I’état civil, la situation
familiale et I’aménagement du lieu de vie. lls ont, également, cité des inégalités
professionnelles comme 1’impossibilité de télétravailler pour certaines fonctions ou la hausse
importante de la charge de travail. Ces inégalités étaient, déja, présentes avant la crise sanitaire,
mais elles ont été accentuées par celle-ci. Toutefois, I’administration s’est montrée flexible,
ouverte et compréhensive en matiere de télétravail.

Les intervenants estiment que I’administration a bien géré le passage en télétravail obligatoire,
car elle a su faire preuve de souplesse, de compréhension et de réactivité. En effet, elle a su,
rapidement, cerner les difficultés afin de proposer des solutions, d’assurer le bon
fonctionnement de I’administration ainsi que d’éviter le chdmage économique et la fermeture.
Une majorité d’intervenants estiment que I’administration, ayant déja fait 1’expérience du
télétravail, a mieux géré le télétravail en période de crise que celles qui n’en ont jamais fait.
Cependant, certaines difficultés techniques, informatiques, humaines et familiales ont été
rencontrees.

Globalement, le télétravail en période de crise sanitaire a bien été vécu. Néanmoins, certains
intervenants déplorent des difficultés morales durant certaines périodes de crise comme les
périodes de confinement. Certains intervenants ont, également, mis en place des plans d’action
pour affronter le télétravail de la meilleure maniére possible tandis que d’autres mentionnent
une bonne capacité d’adaptation.

C. Letélétravail apres la Covid-19

Les intervenants ont tiré diverses legons sur le personnel, I’administration et sur 1’étre humain.
Toutefois, certains intervenants estiment que I’administration aurait pu mieux anticiper le
passage en télétravail obligatoire en rendant le télétravail plus populaire et en fournissant un
meilleur matériel et une meilleure connexion. De plus, elle aurait pu, en période de crise,
acquérir plus rapidement de la souplesse si elle avait ciblé directement chaque personne et
chaque situation.
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En ce qui concerne le nouveau cadre de télétravail, a partir du premier mai 2022, les
travailleurs peuvent télétravailler deux ou trois jours par semaine. Au total, les travailleurs
bénéficient de dix ou quinze jours ouvrables par mois de télétravail en fonction de leur service.
Cependant, les travailleurs sont dans I’obligation de se rendre minimum deux jours par semaine
au bureau. Ce modele hybride, par conséquent, répond mieux aux exigences des travailleurs
¢tant donné qu’il favorise la flexibilité et la gestion de la vie privée.

En ce qui concerne le matériel, I’administration prévoit de mettre a disposition un téléphone
portable avec un abonnement ainsi qu’un catalogue sur base duquel les travailleurs pourront
choisir le matériel dont ils ont besoin pour télétravailler de maniere optimale. Concernant les
outils, les applications comme Teams, Trello, Slack et Messenger vont continuer de perdurer
afin d’assurer le fonctionnement digital de I’administration. Quant aux méthodes, le monitoring
est essentiel pour contréler la satisfaction des travailleurs face aux conditions et moyens de
télétravail. Enfin, la prime mensuelle a été indexée a trente-cing euros.

Quant aux modes de controle, I’administration n’envisage aucune évolution malgré une
généralisation du télétravail.

Finalement, aprés avoir fait I’expérience du télétravail imposé, tous les intervenants gardent
une bonne opinion du télétravail. Certains le décrivent comme étant une norme tandis que les
autres le définissent comme une belle opportunité pour réduire les déplacements et améliorer la
productivité.
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Chapitre 2 : la discussion des résultats

Pour discuter des résultats, je vais reprendre la structure utilisée dans la revue de la littérature,
c¢’est-a-dire structurer la discussion en trois parties : le télétravail, la pandémie de Covid-19 et
le service public.

1. Le télétravalil

Pour définir le télétravail, certains intervenants reprennent les termes de Laurent Taskin en
évoquant I’exercice, a distance, d’une activité professionnelle au moyen des Technologies de
I’Information et de la Communication. Les intervenants évoquent, également, une forme
spécifique de télétravail, a savoir le télétravail alternant a domicile. Selon Jan De Schampheleire
et Esteban Martinez, c’est le télétravail a temps partiel qui offre la possibilité de télétravailler
entre un jour et au maximum quatre jours par semaine. Dans notre cas, les intervenants
pouvaient telétravailler a hauteur d’un ou deux jours par semaine.

En ce qui concerne 1’évolution du télétravail dans le temps, pour rappel, il a fallu attendre les
années 2000 pour que le télétravail soit reconnu comme un mode de travail. L’administration
publique interrogée a été créée en 2000, mais elle n’a instauré le télétravail qu’en 2015-2016.
Ensuite, elle I’a fait évoluer progressivement en augmentant les jours de télétravail. Enfin,
durant la période de Covid-19, le télétravail s’est vu imposer aux travailleurs. Ce fut, également,
le cas pour I’administration publique qui a été contrainte de passer d’un télétravail libre d’acces
a un télétravail obligatoire.

En qui concernent les motivations, Bouvard et Storhaye avaient identifié, en 2013, quatre types
de motivations : les motivations matérielles et economiques, les motivations environnementales
et politiques, les motivations psychologiques, sociales et sociétales et enfin les motivations
technologiques et opérationnelles. Les intervenants de I’administration publique ont exposé des
motivations matérielles et économiques comme le gain de temps, le gain financier ainsi que la
possibilité d’améliorer la flexibilité et la qualité de vie. Ils ont, par ailleurs, évoqué une
motivation environnementale, a savoir la diminution de I’utilisation des moyens de transport
engendré par la diminution des déplacements domicile-bureau. Quant aux freins, Daniel
évoque, en 2017, quatre freins: culturels, sociaux, organisationnels et humains. Les
intervenants ont identifié des freins sociaux comme la détérioration de la communication, la
perte de sentiment d’appartenance et le développement de 1’individualisme. Ils ont, aussi,
identifié un frein organisationnel 1i¢ a ’impossibilité de télétravailler pour certaines fonctions
comme le secrétariat, 1’accueil et le call center. Enfin, ils ont mentionné des freins culturels liés
a la réticence des cadres vis-a-vis du télétravail.

Les intervenants ont fait I’expérience de certains avantages exposes dans la théorie comme la
flexibilité horaire ou encore I’augmentation de la productivité et du bien-étre. Ils ont, aussi, fait
I’expérience de certains inconvénients comme I’isolement social engendré par 1’absence de
proximité physique, la détérioration de la coopération due a la perte de cohésion d’équipe et la
diminution de la motivation.
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En ce qui concerne le cadre juridique du télétravail, d’une part, la théorie annonce que le
contrat de télétravail a une dimension juridique qui met en avant le caractére volontaire de
I’employeur et du salarié. Dans I’administration publique, le télétravail est, par ailleurs, possible
sur base volontaire, ¢’est-a-dire que les travailleurs peuvent choisir de télétravailler ou non.
D’autre part, elle indique une dimension logistique qui concerne la mise a disposition des
moyens techniques et logistiques. Concernant le matériel, I’administration publique met a
disposition des travailleurs un ordinateur portable et une connexion VPN. Elle paie, aussi, une
prime mensuelle de trente-cing euros pour couvrir les frais de télétravail comme la connexion
Internet ou 1’¢électricité. Selon Laurent Taskin, le télétravail, structurel et régulier, est régulé
selon la convention collective de 2005. Enfin, la théorie informe que le télétravail peut étre
formalisé et encadré par la négociation collective. Dans I’administration publique, le télétravail
est négocié et formalisé dans un avenant au contrat de travail.

2. Lapandémie de Covid-19

En ce qui concerne les faits généraux, pour survivre a la crise, les entreprises ont d0 adopter
leur offre et repenser leur méthode de fonctionnement. C’est aussi le cas pour I’administration
interrogée qui a dd faire évoluer son offre en proposant de nouveaux produits. Elle a, également,
dd imposer le télétravail, obligatoire et a temps plein, a toutes les fonctions sauf celles qui
¢taient dans 1’impossibilité de télétravailler. La théorie indique que les entreprises ont eu
recours de maniéere plus importante aux applications de vidéoconférence afin de permettre le
travail en ligne et en équipes. L’administration a, aussi, mis en place de nouveaux outils comme
Teams ou Zoom. Comme toute administration, elle a di investir dans les indispensables
sanitaires comme les masques dans le but de respecter les mesures ordonnées par le
gouvernement. Enfin, la théorie indique que le confinement a renforcé les inégalités sociales,
professionnelles et de genre. Les intervenants ne mentionnent que des inégalités sociales et
professionnelle comme le statut, la situation familiale, ’aménagement du lieu de vie et
I’impossibilité de télétravailler pour certaines fonctions.

En ce qui concerne le télétravail avant la Covid-19, la théorie indique que 17 % des salariés
belges télétravaillent au moins un jour par semaine en 2017. Dans 1’administration, une grande
majorité de travailleurs télétravaillaient a hauteur d’un jour par semaine. Selon la théorie, le
télétravail était instauré et organisé progressivement, c’est-a-dire que les travailleurs
commengaient par du télétravail occasionnel a hauteur d’un jour par semaine avant de transiter
vers du télétravail régulier en augmentant le nombre de jours de télétravail. C’est, également,
le cas pour I’administration qui désirait passer a deux jours par semaine. Pour ce faire, elle a dl
installer graduellement le télétravail au sein de son organisation.

Concernant le télétravail pendant la Covid-19, selon la théorie, le gouvernement fédéral a
imposer a toutes les administrations de mettre en ceuvre le télétravail a domicile pour tous les
travailleurs dont la fonction peut étre exercée a distance. L’administration interrogée a respecter
cette obligation fédérale, mais toutes les fonctions n’ont pas pu télétravailler. Ensuite, selon
1’étude menée par le SPF Mobilité et Transports, en 2021, certains travailleurs ont télétravaillé
a domicile dans un bureau séparé, autour d’une table a manger ou sur le canapé tout en étant
accompagnes de leur famille.
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Dans I’administration, pour déterminer si le domicile est propice au télétravail, il faut,
également, analyser certains éléments comme I’état civil, la situation familiale, I’aménagement
d’un espace de travail et I’installation Internet. Cette étude indique, par ailleurs, que les
employeurs ont offert un soutien technique aux employés en les équipant d’un ordinateur
portable, d’un écran supplémentaire, d’un casque, et méme d’une connexion Internet et
téléphonique. Dans notre cas, I’administration a mis a disposition un téléphone de fonction, des
masques et des écrans supplémentaires a acheter au prix de cing euros. Toutefois, la théorie
précise que I’investissement dans 1’ergonomie de I’espace de travail, a savoir 1’achat d’un
bureau ou d’une chaise de bureau, a été réalisé majoritairement par les travailleurs. Certains
travailleurs de I’administration ont, effectivement, d0 acheter un casque, un deuxieme écran ou
une chaise de bureau.

De plus, la théorie et les intervenants indiquent que certains avantages ont été accentués durant
la crise sanitaire comme le gain de temps, la flexibilité et la productivité. Ils indiquent,
également, que certains inconvénients ont été accentués comme la conciliation vie privée/vie
professionnelle et I’absence de lien social. De plus, durant la crise sanitaire, les intervenants ont
fait face a de nouveaux avantages, a savoir la possibilité de se mettre a jour, la possibilité de
diminuer la charge mentale, la possibilité de continuer a travailler et la possibilité de suivre des
formations en ligne. En ce qui concerne les inconvénients, ils ont mentionné la lenteur du
réseau, les problemes de connexion et les problemes liés aux réunions sur Teams. Enfin, selon
I’enquéte menée par LENTIC en 2021, les organisations qui pratiquaient le télétravail avant la
crise sanitaire ont été moins durement impactés que les autres. Les intervenants estiment, aussi,
que I’administration, ayant déja fait I’expérience du télétravail, a mieux géré le télétravail en
période de crise que celles qui n’en ont jamais fait.

Quant au télétravail apres la Covid-19, selon la théorie, trois quarts des entreprises belges
désirent renforcer la place du télétravail. Pour ce faire, elles vont adapter un modele hybride,
c’est-a-dire combiner le distanciel avec le présentiel. L’administration a décidé, par ailleurs,
qu’a partir du premier mai 2022, les travailleurs pourront télétravailler deux ou trois jours par
semaine. Selon la théorie, les entreprises devront outiller les télétravailleurs et développer
I’aisance avec les technologies et les outils informatiques. L’administration prévoit, elle aussi,
de mettre a disposition un téléphone portable avec un abonnement ainsi qu’un catalogue sur
base duquel les travailleurs pourront choisir le matériel dont ils ont besoin pour télétravailler de
maniere optimale. En ce qui concerne les outils, les applications comme Teams, Trello, Slack
et Messenger vont continuer de perdurer afin d’assurer le fonctionnement digital de
I’administration.

3. Le service public

En ce qui concerne le télétravail dans le service public, la théorie annonce que dans la fonction
publique, le télétravail est possible a conditions que le comité de direction de I’administration
publigue donne son feu vert et que le chef fonctionnel ou le supérieur hiérarchique conclu les
conditions de travail dans un accord écrit avec le télétravailleur. Dans 1’administration, pour
bénéficier du télétravail, le travailleur doit remplir un formulaire de télétravail et le soumettre
a son responsable hiérarchique ainsi qu’aux ressources humaines.
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Il revient au comité de direction d’approuver la demande de télétravail et de la formaliser dans
un avenant au contrat de travail. La théorie indique, également, que pour instaurer le télétravail,
I'administration publique doit prendre en charge certains frais comme les équipements de
communication et de connexion, les outils informatiques et les frais de télétravail. Comme
mentionné précédemment, 1’administration met a disposition un ordinateur portable et une
connexion VPN et paie une prime mensuelle de trente-cing euros.

Concernant le cadre juridique du télétravail dans le service public, la théorie indique que le
concept de télétravail a évolué dans le temps. C’est pourquoi, le cadre juridique s’est adapté a
cette évolution continue et progressive. Dans 1’administration publique, le nouveau cadre de
télétravail sera inscrit dans le réglement de travail. De plus, la délégation syndicale mene des
discussions pour mettre en place une charte de télétravail.
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Chapitre 3 : le rapport des résultats

En ce qui concerne le rapport des résultats, les trois hypotheses, liant la théorie a la pratique,
vont étre confirmées ou infirmées dans cette partie du mémoire.

La premiere hypothése, qui est, pour rappel, « la pandémie de Covid-19 a soulevé de nouveaux
avantages et inconvénients qui sont propres au telétravail », est a confirmer. En effet, la théorie
annonce que certains avantages et inconvénients ont été accentués durant la crise sanitaire
comme le gain de temps et la flexibilité (avantages) et comme la conciliation vie privée/vie
professionnelle et I’absence de lien social (inconvénients). L’administration publique, quant a
elle, a évoqué I’émergence de nouveaux avantages spécifiques au télétravail de crise comme la
possibilité de se mettre a jour, la possibilité de diminuer sa charge mentale et la possibilité de
suivre des formations en ligne. Elle a, également, identifié de nouveaux inconvénients comme
la lenteur du réseau, les problemes de connexion et les problémes liés aux réunions sur Teams
(coupures, mauvais son, etc.). En conclusion, le télétravail en période Covid-19 a permis
d’accentuer certains avantages et inconvénients déja attribués au télétravail et d’en faire
immerger d’autres.

La deuxiéme hypothese, qui est « la pandémie de Covid-19 a détruit la relation de confiance
établie entre les travailleurs et I’administration publique », est a infirmer. La théorie énonce
des freins culturels qui concernent la réticence des managers et leur crainte de perdre le contrdle
et la confiance établie entre I’entreprise et le télétravailleur. En ce qui concerne I’administration
publique, malgré des réticences observées au sein de I’encadrement avant la crise sanitaire, la
confiance s’est renforcée. En effet, I’encadrement a pu observer la continuité de la performance
et des résultats durant la crise sanitaire. Le contrble, déja basé sur la confiance avant la crise,
n’a pas ét¢ modifié. Néanmoins, I’administration devait recentrer les travailleurs qui travaillent
trop afin d’éviter d’éventuels burn-out. Un changement important s’est, donc, opéré dans
I’esprit de I’encadrement étant donné que les réticences vis-a-vis du télétravail ont disparu. En
conclusion, en ce qui concerne la confiance, 1’étude qualitative s’oppose a la théorie.

La troisieme hypothése, qui est « la pandéemie de Covid-19 a transformé durablement le
télétravail au sein de I’administration publique », est a confirmer. La théorie indique que le
trois-quarts des entreprises belges désire renforcer la place du télétravail en adaptant un modele
hybride. L’administration publique, a également, adopté ce nouveau modele hybride. En effet,
depuis le premier mai 2022, les travailleurs peuvent télétravailler deux ou trois jours par
semaine avec un total de dix ou quinze jours ouvrables par mois. Cependant, les travailleurs
sont dans 1’obligation de se rendre minimum deux jours par semaine au bureau. Etant donné
que le télétravail est généralisé et plus présent, I’administration envisage de mettre a disposition
un téléphone portable avec un abonnement ainsi qu’un catalogue sur base duquel les travailleurs
pourront choisir le matériel dont ils ont besoin pour télétravailler de maniére optimale. De plus,
elle veut continuer a utiliser les plateformes de communication comme, notamment, Teams.
Elle envisage, aussi, de faire du monitoring afin de surveiller la satisfaction des travailleurs face
aux conditions et moyens de télétravail. Enfin, la prime mensuelle sera indexée a trente-cing
euros pour couvrir les frais liés au télétravail.
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Ce modele hybride, par conséquent, satisfait mieux les exigences des travailleurs étant donné
qu’il favorise la flexibilité et la gestion de la vie privée. En conclusion, la pandémie de Covid-
19 a bel et bien transformé durablement le télétravail au sein de 1’organisation.
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Chapitre 4 : les limites

En ce qui concerne les limites de cette étude qualitative, il est possible d’en citer trois : la taille
de I’échantillon ; la sous-représentativité des fonctions et de genre ; et le manque de divergences
identifiées.

Dans cette étude qualitative, la premiere limite se trouve dans la taille de 1’échantillon. En
effet, sur plus d’une centaine de personnes au sein de 1’administration publique, seulement

quatorze personnes ont été interrogées. Il est, donc, difficile de généraliser les résultats a
1’échelle de I’administration.

La deuxieme limite est la sous-représentativité des fonctions et de genre. En ce qui concerne
les fonctions, il n’y a pas le méme nombre de directeurs, de cadres, de délégués syndicaux et
de travailleurs interrogés. La fonction la plus représentée est le personnel avec huit personnes
interrogées et la moins représentée est la délégation syndicale avec seulement une personne
interrogée. La délégation syndicale n’étant représentée que par une seule personne, il est
difficile de confronter les opinions, de faire immerger des ressemblances ou des divergences au
sein de la délégation syndicale. Quant au genre, dix intervenants sur quatorze sont des femmes.
Cela peut biaiser les résultats étant donné que le genre masculin est sous-représenté dans
1I’échantillon.

La derniére limite est le manque de divergences identifiées dans les différentes thématiques
abordées. Par exemple, tous les répondants ont une opinion positive vis-a-vis du télétravail ou
une grande majorité a bien vécu le télétravail en période Covid-19. Cela constitue une limite
étant donné que 1’étude qualitative ne présente que des résultats positifs et généralisés. Il serait,
néanmoins, aisé de penser que, parmi 1’ensemble du personnel, certaines personnes auraient
une opinion négative sur le télétravail ou auraient mal vécu le télétravail en période de crise.
Ce biais peut influencer négativement les résultats en ne faisant pas immerger les opinions
divergentes.
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Recommandations

Dans cette partie du mémoire, je vais émettre trois recommandations a destination de
I’administration publique interrogée : une recommandation pour la direction, une pour
I’encadrement et la derniére pour le personnel. Je vais, également, émettre deux
recommandations a destination des administrations publiques qui sont soit revenues ou qui
désirent revenir a un modele classique, soit qui sont simplement en retard par rapport au
télétravail.

Chapitre 1 : les recommandations dédiées a I'administration publique interrogée

1. Larecommandation pour la direction

Je suggeére, a la direction, de mettre en place des bureaux partagés au sein de 1’administration
publique.

Premierement, ces bureaux vont permettre de créer une diversité de profils qui va contribuer a
la synergie et le réseautage au sein de I’administration. L’administration, étant axée sur le
fonctionnement par projets, offrira un espace de travail qui mettra en valeur la collaboration et
le partage d’idées et de points de vue entre les différents services. De plus, ces bureaux
permettront une meilleure circulation de I’information, un renforcement de 1’esprit d’équipe,
une meilleure créativité et une meilleure organisation horizontale.

Deuxiemement, ces bureaux offrent une belle alternative aux télétravailleurs. En effet, les
résultats de I’étude qualitative démontrent que tous les répondants n’ont pas vécu le télétravail
a domicile de la méme maniére. En effet, certains ont estimé que le domicile n’a pas été propice
au télétravail pour diverses raisons comme la situation familiale ou encore 1’aménagement du
lieu d’habitation. Pour combler ce manque d’espace au domicile et pour mieux dissocier la vie
privee de la vie professionnelle, les travailleurs auront la possibilité de travailler dans un bureau
partagé avec d’autres travailleurs.

Enfin, ce partage d’espace de travail permettra, a 1’administration publique, de rationaliser les
frais liés & I’occupation immobiliére.

2. Larecommandation pour I’encadrement

Je recommande, a I’encadrement, de fournir un meilleur accompagnement dans le processus de
téletravail.

Durant la crise sanitaire, certains intervenants déploraient un manque de communication et de
disponibilité de la part de I’encadrement. C’est pourquoi, étant donné que le nombre de jours
de télétravail a augmenter, I’encadrement doit se montrer plus disponible afin de veiller &
conserver une bonne cohésion d’équipe et d’atteindre les objectifs fixés.

Certains cadres ont évoqué la présence de réticences, quant au télétravail, au sein du personnel.
Par exemple, s’il existe encore ces réticences, il serait intéressant de mener une discussion avec
le travailleur réticent pour comprendre ses réticences, d’exposer les avantages du télétravail, de
rassurer le travailleur, etc. Pour ce faire, il peut évoquer sa propre expérience du télétravail ou
convier un autre télétravailleur & partager son expeérience.
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L’encadrement doit, donc, se montrer ouvert et patient pour accompagner la transition
progressive de ces travailleurs réticents vers le telétravail.

L’encadrement doit, également, s montrer disponible pour faire remonter, aux niveaux
hiérarchiques supérieurs, les éventuelles difficultés des télétravailleurs ainsi que leurs avis ou
leurs suggestions d’amélioration afin de faire davantage participer les travailleurs a la gestion
du télétravail.

3. Larecommandation pour le personnel

Je suggére, au personnel, d’utiliser tous les moyens personnels et mis a disposition par
I’administration pour faire du domicile un lieu propice au télétravail.

L’étude qualitative démontre que, durant la crise sanitaire, certains intervenants ont télétravaillé
a domicile dans des conditions moins favorables que d’autres. Avec la généralisation massive
du télétravail dans 1’administration, les travailleurs devraient, si ce n’est pas déja fait, adapter
et aménager leur lieu de télétravail.

Premiérement, ils devraient se référer a la liste de matériel mis a disposition par
I’administration. Dans cette liste, il est possible de trouver souris, rehausseur d’écran, clavier,
casque, etc. Les travailleurs devraient sélectionner tout le matériel dont ils ont besoin pour
télétravailler, a domicile, de la maniére la plus optimale possible.

Deuxiemement, I’administration publique ne met a disposition ni de deuxiéme écran
d’ordinateur ni de siége de bureau. Les travailleurs devraient, donc, si cela est nécessaire pour
leur confort, investir dans ce matériel supplémentaire afin d’équiper au mieux leur espace de
travail.

Enfin, les travailleurs pourraient, si ce n’est pas déja fait, organiser leur travail, prioriser leurs
taches, planifier des moments de détentes, etc. dans le but de faire du télétravail une expérience
enrichissante et épanouissante.
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Chapitre 2 : les recommandations dédiées aux autres administrations publiques

Pour les administrations publiques qui sont revenues ou qui désirent revenir a une structure
classique (travail au bureau uniquement) ainsi que pour celles qui sont en retard par rapport au
télétravail, j’ai deux recommandations a émettre.

La premiere recommandation consiste a abandonner les freins culturels liés au télétravail. La
théorie démontre que les responsables sont réticents vis-a-vis du télétravail étant donné qu’ils
craignent une détérioration de la communication et une perte de contréle, de confiance et de
cohésion d’équipe. Toutefois, I’étude qualitative démontre que la confiance s’est renforcée
entre les travailleurs et I’administration publique sans renforcement des modes de contrdle. De
plus, elle démontre que les travailleurs continuent de travailler efficacement étant donné que
les objectifs sont atteints et les résultats sont fructueux. Enfin, malgré des variations durant la
crise sanitaire, la communication s’est améliorée étant donné que les travailleurs continuaient
de communiquer tout en allant a I’essentiel. La cohésion d’équipe, quant a elle, n’a pas été
durement impactée durant le télétravail imposé a temps plein. En conclusion, les
administrations publiques devraient abandonner les freins culturels, faire davantage confiance
aux travailleurs et instaurer progressivement le télétravail.

La deuxiéme recommandation consiste a instaurer au modéle hybride qui combine la présence
et la coprésence. La théorie indique que de nombreuses administrations désirent renforcer la
place du télétravail en instaurant un modéle hybride. L’étude qualitative indique, également, le
passage a un modele hybride avec deux jours obligatoires au bureau et trois jours variables (soit
en télétravail, soit au bureau). De plus, la théorie indique que les avantages du télétravail
apparaissent, uniquement, quand les travailleurs combinent le travail au bureau avec le
télétravail a domicile. C’est, aussi, la conclusion établie par I’administration interrogée qui
spécifie que ce nouveau modele hybride répond mieux aux attentes et aux exigences des
travailleurs. En effet, ce modele améliore la flexibilité, la gestion de la vie privée et la
satisfaction des travailleurs. Pour conclure, les administrations qui désirent revenir a un modele
classique devraient envisager d’instaurer un modéle hybride pour répondre aux besoins des
travailleurs et pour dynamiser I’organisation. En effet, avec la mise en place du télétravail, elles
pourraient attirer plus de jeunes travailleurs qui recherchent, de plus en plus, la flexibilité
horaire rendue possible par le modéle hybride. Elles devront, également, réorganiser les espaces
de travail, développer de nouveaux outils informatiques, fournir le matériel adéquat, etc.

En résumé, revenir au modeéle classique ne serait pas judicieux pour les employeurs et
employés. Le télétravail, accéléré par la crise sanitaire, s’est imposé comme une norme et a
conquis les plus réticents. Malgré la naissance et le renforcement de certains inconvénients, les
avantages liés au télétravail contribuent favorablement au bien-étre des employes et a la
rentabilité des entreprises.
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Conclusion

En 2020, la pandémie de Covid-19 a entrainé un recours massif, soudain et a temps plein, au
téletravail. De nombreux secteurs, domaines et fonctions ont été touchés par la crise et plus
précisément par 1’obligation de télétravailler. Une nouveauté pour certains, un renforcement
pour d’autres, employés et employeurs ont di s’adapter, en urgence, a ce mode de travail.
Développement informatique, mise a disposition du matériel, formations et bien d’autres
actions ont été nécessaires pour permettre a une grande majorité de télétravailler. Toutefois, les
difficultés organisationnelles, structurelles, familiales et humaines ont influencé 1’expérience
du télétravail des entreprises et de tout un chacun.

Pour répondre a la question de recherche « comment le télétravail dans le secteur public a-t-il
évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? », une administration publique affiliée au
secteur financier a été interrogée. L’analyse des données et des résultats permet d’exprimer trois
conclusions quant a la question de recherche.

La premiére conclusion est que le télétravail en période Covid-19 a permis d’accentuer certains
avantages déja attribués au télétravail et d’en faire immerger d’autres. Cependant, ces nouveaux
avantages sont mieux vécus lorsque les travailleurs peuvent combiner le présentiel et le
distanciel. La seconde est que le télétravail en période Covid-19 a permis de renforcer la
confiance établie entre les travailleurs et ’employeur étant donné que les travailleurs ont été
capables de maintenir les résultats malgré la distance physique avec I’employeur et le contexte
exceptionnel de la crise. Enfin, la derniére conclusion est que la pandémie de Covid-19 a
durablement transformé le télétravail. En effet, de plus en plus d’entreprises désirent passer
d’un modéle classique (travail au bureau) a un modeéle hybride (travail au bureau et a distance).

Comme mentionné précédemment, toutes les entreprises n’ont pas vécu le télétravail en période
Covid-19 de la méme maniere pour diverses raisons structurelles et organisationnelles. De
nombreuses questions peuvent, alors, se poser: Les entreprises qui n’ont jamais fait
I’expérience du télétravail ont-elles moins bien vécu le télétravail en période de crise ? Ont-
elles été capables de s’adapter rapidement a 1’urgence sanitaire ? Pensent-elles transformer
durablement le télétravail ou désirent-elles revenir au modéle classique ?
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Annexes

1. Pour une question de confidentialité, I’administration publique interrogée a été anonymisée A

a. Annexe 1 : matrice des profils

Nom Genre Ancienneté
Directeur 1 Femme 15 ans
Directeur 2 Homme + 6 ans

Cadre 1 Femme 13 ans
Cadre 2 Homme 6 ans
Cadre 3 Homme 10 ans
Travailleur 1 Femme 3,5 ans
Travailleur 2 Femme 14 ans
Travailleur 3 Femme 6 ans
Travailleur 4 Femme 10 ans
Travailleur 5 Femme 18 ans
Travailleur 6 Femme + 20 ans
Travailleur 7 Femme 10 ans
Travailleur 8 Homme 25 ans
Délegué syndical Femme 28 ans

b. Annexe 2 : guides d’entretien

2.1.  Guide d’entretien pour la direction

Introduction

Bonjour, merci d’accepter de me rencontrer et de m’accorder de votre temps. Dans le cadre de mon mémoire, je
dois interviewer plusieurs membres d’une administration afin de répondre a la question suivante : « Comment le
télétravail dans le secteur public a-t-il évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? ».

Cet entretien restera bien évidemment anonyme et sera utilisée uniquement a des fins académiques. Néanmoins,
afin de ne perdre aucune information, m’autorisez-vous & enregistrer la conversation ? Cet entretien va durer au
minimum 45 minutes. Avez-vous des questions avant de commencer ?

Warm-up

Pour commencer, je me présente, je m’appelle Yekaterina, j’ai 24 ans et je suis en 2¢™ année de master en gestion
général a I’Université de Namur.

- Afin de faire plus ample connaissance, pourriez-vous vous présenter ?
e Nom, age, fonction/poste, ancienneté dans I’administration, etc.
- Pouvez-vous présenter brievement votre organisation ?
- Comment se déroule une de vos journées-type de travail ?
- Comment décririez-vous la culture de votre administration ?
e Valeurs, atmosphére, relations entre collégues, degré de familiarit¢ avec la pyramide
hiérarchique.
- Aviez-vous déja subi des changements importants dans le passé au niveau de I’organisation ? Si oui
lesquels ?
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Le télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Le télétravail est-il possible au sein de votre administration ? Si oui, quelle place occupait-il avant la
crise ?
Le travail est-il formalisé ou fait-il I’objet d’arrangements internes ? S’il est formalisé, quel est le cadre
juridique (CCT de 2005, loi de Peeters) ?
Le télétravail fait-il I’objet d’un contrat de télétravail ? Si oui, quelles en sont les composantes ?
A quelle fréquence, un travailleur peut-il télétravailler ? Pourquoi ?
Connaissez-vous le taux approximatif de télétravailleurs dans votre organisation ?
Mettez-vous a disposition des lieux propices au télétravail ? Si oui, lesquels ?

e Bureau satellite, espace de travail partagé, etc.
Mettez-vous du matériel a disposition des télétravailleurs ? Si oui, quels types de matériels ?
Pouvez-vous citer des motivations et des freins au télétravail ?

e Motivations : réduction des couts, hausse de la productivité, décongestion des routes, etc.

e  Freins : perte de contrdle, complexification de la coordination, réduction de la communication,

etc.

Avant la crise, comment le télétravail a évolué dans I’administration au fil du temps (croissance, stabilité,
etc.) ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Avez-vous déja télétravaillé avant la crise sanitaire ? Si oui, a quelle fréquence ?
e I1x/semaine, 2x/semaine ou 3x/semaine ?
Ou avez-vous déja télétravaillé ?
o Bureau satellite, télécentre, domicile, espace de travail partagé.
Comment définiriez-vous le télétravail ?
Pouvez-vous citer des avantages et des inconvénients du télétravail ?
e Avantages : flexibilité horaire, meilleur équilibre entre les spheres privée et professionnelle, etc.
Que pensiez — vous du télétravail avant la crise sanitaire ?

Le télétravail pendant la crise sanitaire (1" confinement en 2020)

Par rapport a I’administration

Avez-vous pu anticiper ce passage au télétravail obligatoire ? Si oui, comment ?
Par quels procédés avez-vous annoncé ce changement aux travailleurs (réunions, e-mails, etc.) ?
Avez-vous procédé a des modifications du cadre réglementaire durant cette période ? Si oui, quelles ont
été les modifications ?
Quel suivi avez-vous mis en place pour épauler les travailleurs face au télétravail imposé ?

e Formations, cellule psychologique, etc.
Avez-vous mis tout le matériel nécessaire a la disposition des télétravailleurs ? Si oui, quels types de
matériel ?
Les modes de contrble ont-ils évolué ?
Comment lacommunication avec les travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou raréfaction des contacts)
?

e Quels outils avez-vous utilisés (téléphone, plateformes de vidéoconférence, etc.) ?
Comment la productivité des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?
Comment la satisfaction des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?
Avez-vous pris en charge les frais liés au télétravail ? Si oui, lesquels ?
Pensez-vous que certains travailleurs subissaient plus que d’autres des inégalités sociales,
professionnelles ou de genre ? Si oui, qu’avez-vous mis en place pour limites ces inégalités ?
Comment décririez-vous la fagon dont vous avez géré ce passage au télétravail obligatoire ?
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Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré dans la gestion de ce changement ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Avez-vous télétravaillé pendant la crise sanitaire ?
e Sioui, a quelle fréquence ?
e  Sinon, pourquoi ?
Votre domicile a-t-il été un endroit propice au télétravail ? Pourquoi ?
Comment votre travail (responsabilités, poste, taches, charge de travail) a-t-il été impacté par le télétravail
?
e  Votre qualité du travail ?
e  Votre productivité ?
e \otre satisfaction ?
Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré dans le télétravail en période Covid-19 ?
Quels sont les principaux effets positifs du télétravail en période Covid-19 ?
Comment avez-vous vécu le télétravail en période Covid-19 ?
Qu’avez-vous mis en place pour mieux affronter le passage en télétravail obligatoire ?

Le télétravail apreés la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

S’il était possible de revenir en arriére, changeriez-vous quelque chose a votre maniere de gérer ce passage
au télétravail obligatoire ?
Existe-t-il des outils/méthodes de travail utilisés pendant la crise sanitaire que vous aimeriez conserver
dans le futur ou au contraire, voudriez-vous revenir aux anciennes méthodes ?
Pensez-vous renforcer la place du télétravail dans 1’administration, éventuellement en passant a un
modele hybride ?

e Sioui, dans quelles mesures ?

o Réduire et réorganiser les bureaux, adapter les responsabilités, etc.

e Sinon, pour quelles raisons ?
Pensez-vous renforcer les modes de contréle ?
Suite a la crise sanitaire, allez-vous procéder a des modifications du cadre réglementaire de
I’administration ?
Quelles lecons avait-vous tiré de ce changement ?
Pensez-vous que le fait d’avoir connu le télétravail avant la crise a été un facteur de succes a la gestion
du télétravail en période de crise ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Que pensez-vous du télétravail apres la crise sanitaire ?
Continuerez-vous a télétravailler aprés la crise ?
e Sioui
o A quelle fréquence ?
o Dans quel endroit ?
e Sinon
o Pourquoi ?

Comparaison

Avez-vous percu une différence entre le télétravail en 2020 et le télétravail en 2022 ?
e Dans la gestion en tant de direction ?
o Dans la gestion en tant que télétravailleur ?
e Dans la gestion par les travailleurs ?
¢ Dans votre comportement (sentiments/émotions) ?
o Dans le comportement des travailleurs (sentiments/émotions, etc.) ?
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- Certains inconvénients sont-ils devenus des avantages et vice versa ? Ou est-ce rester inchangés ?
Conclusion

L’entretien est a présent terminée. Avez-vous des questions ? VVoulez-vous rajouter quelque chose ? Nous vous
rappelons que 1’entretien est anonyme et confidentiel.

2.2.  Guide d’entretien pour I’encadrement

Introduction

Bonjour, merci d’accepter de me recevoir et de m’accorder de votre temps. Dans le cadre de mon mémoire, je dois
interviewer plusieurs membres d’une administration afin de répondre & la question suivante : « Comment le
télétravail dans le secteur public a-t-il évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? ».

Cet entretien restera bien évidemment anonyme et sera utilisée uniquement a des fins académiques. Néanmoins,
afin de ne perdre aucune information, m’autorisez-vous a enregistrer la conversation ? Cet entretien va durer au
minimum 45 minutes. Avez-vous des questions avant de commencer ?

Warm-up

Pour commencer, je me présente, je m’appelle Yekaterina, j’ai 24 ans et je suis en 2°™ année de master en gestion
général a I’Université de Namur.

- Afin de faire plus ample connaissance, pourriez-vous vous présenter ?
e Nom, age, fonction/poste, ancienneté dans 1’administration, etc.
- Pouvez-vous présenter brievement votre organisation ?
- Comment se déroule une de vos journées-type de travail ?
- Comment décririez-vous la culture de votre administration ?
e Valeurs, atmosphére, relations entre collégues, degré de familiarité avec la pyramide
hiérarchique.
- Aviez-vous déja subi des changements importants dans le passé au niveau de I’organisation ?

Le télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

- Le télétravail est-il possible au sein de votre administration ? Si oui, quelle place occupait-il avant la
crise ?
- Le travail est-il formalisé ou fait-il I’objet d’arrangements internes ? S’il est formalisé, quel est son cadre
juridique (CCT de 2005, loi de Peeters) ?
- Aquelle fréquence, un travailleur peut-il télétravailler ? Pourquoi ?
- Connaissez-vous le taux approximatif de télétravailleurs dans votre équipe ?
- Mettez-vous a disposition des lieux propices au télétravail ? Si oui, lesquels ?
o Bureau satellite, espace de travail partagé, etc.
- Mettez-vous du matériel a disposition des télétravailleurs ? Si oui, quels types de matériels ?
- Quels sont les modes de contréle pour le télétravail ?
- Pouvez-vous citer des motivations et des freins au télétravail ?
e  Motivations : réduction des couts, hausse de la productivité, décongestion des routes, etc.
e Freins : perte de controle, complexification de la coordination, réduction de la communication,
etc.
- Avant la crise, comment le télétravail a évolué dans I’administration au fil du temps ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

- Avez-vous déja télétravaillé avant la crise sanitaire ? Si oui, a quelle fréquence ?
e 1x/semaine, 2x/semaine ou 3x/semaine ?
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Ou avez-vous déja télétravaillé ?
e Bureau satellite, télécentre, domicile, espace de travail partagé.
Le télétravail est-il imposé ou libre d’accés dans 1’administration ?
Comment définiriez-vous le télétravail ?
Pouvez-vous citer des avantages et des inconvénients du télétravail ?
e Avantages : flexibilité horaire, meilleur équilibre entre les sphéres privée et professionnelle, etc.
Que pensiez — vous du télétravail avant la crise sanitaire ?

Le télétravail pendant la crise sanitaire (1" confinement en 2020)

Par rapport a ’administration

Avez-vous pu anticiper ce passage au télétravail obligatoire ? Si oui, comment ?
Par quels procédés avez-vous annoncé ce changement aux travailleurs ?
Quel suivi avez-vous mis en place pour épauler les travailleurs face au télétravail imposé ?
e Formations, cellule psychologique, etc.
Avez-vous mis tout le matériel nécessaire a la disposition des télétravailleurs ? Si oui, quels types de
mateériel ?
Comment la communication a-t-elle évolué (amélioration ou raréfaction des contacts) ?
e Quels outils avez-vous utilisés (téléphone, plateformes de vidéoconférence, etc.) ?
Comment la productivité des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?
Comment la satisfaction des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?
Comment les modes de contrdle ont-ils évolué ? Ont-ils été renforcés ?
Pensez-vous que certains travailleurs subissaient plus que d’autres des inégalités sociales,
professionnelles ou de genre ? Si oui, qu’avez-vous mis en place pour limites ces inégalités ?
Comment décririez-vous la fagon dont vous avez géré ce passage au télétravail obligatoire ?
Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré dans la gestion de ce changement ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Avez-vous télétravaillé pendant la crise sanitaire ?
e Sioui, a quelle fréquence ?
e Sinon, pourquoi ?
Votre domicile a-t-il été un endroit propice au télétravail ? Pourquoi ?
Comment votre travail (responsabilités, poste, taches, charge de travail) a-t-il été impacté par le télétravail
?
e Votre qualité du travail ?
e Votre productivité ?
e Votre satisfaction ?
Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré dans le télétravail en période Covid-19 ?
Quels sont les principaux effets positifs du télétravail en période Covid-19 ?
Comment avez-vous vécu le télétravail en période Covid-19 ?
Qu’avez-vous mis en place pour mieux affronter le passage en télétravail obligatoire ?

Le télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport & I’administration

S’il était possible de revenir en arriére, changeriez-vous quelque chose a votre maniére de gérer ce passage
au télétravail obligatoire ?

Existe-t-il des outils/méthodes de travail utilisés pendant la crise sanitaire que vous aimeriez conserver
dans le futur ou au contraire, voudriez-vous revenir aux anciennes méthodes ?

Quelles lecons avait-vous tiré de ce changement ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme
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- Que pensez-vous du télétravail apres la crise sanitaire ?
- Continuerez-vous a télétravailler apres la crise ?
e Sioui
= A quelle fréquence ?
= Dans quel endroit ?
e Sinon
= Pourquoi ?

Comparaison

- Avez-vous percu une différence entre le télétravail en 2020 et le télétravail en 2022 ?
e Dans la gestion en tant de cadre ?
e Dans la gestion en tant que télétravailleur ?
e Dans la gestion par les travailleurs ?
e Dans votre comportement (sentiments/émotions) ?
e Dans le comportement des travailleurs (sentiments/émotions, etc.).
- Certains inconvénients sont-ils devenus des avantages et vice versa ? Ou est-ce rester inchangés ?

Conclusion

L’entretien est a présent terminée. Avez-vous des questions ? VVoulez-vous rajouter quelque chose ? Nous vous
rappelons que ’entretien est anonyme et confidentiel.

2.3.  Guide d’entretien pour la délégation syndicale

Introduction

Bonjour, merci d’accepter de me rencontrer et de m’accorder de votre temps. Dans le cadre de mon mémoire, je
dois interviewer plusieurs membres d’une administration afin de répondre & la question suivante : « Comment le
télétravail dans le secteur public a-t-il évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? ».

Cet entretien restera bien évidemment anonyme et sera utilisée uniquement a des fins académiques. Néanmaoins,
afin de ne perdre aucune information, m’autorisez-vous a enregistrer la conversation ? Cet entretien va durer au
minimum 45 minutes. Avez-vous des questions avant de commencer ?

Warm-up

Pour commencer, je me présente, je m’appelle Yekaterina, j’ai 24 ans et je suis en 26™ année de master en gestion
général a I’Université de Namur.

- Afin de faire plus ample connaissance, pourriez-vous vous présenter ?
e Nom, age, fonction/poste, ancienneté dans I’administration, etc.
- Pouvez-vous présenter brievement votre organisation ?
- Comment décririez-vous la culture de votre administration ?
e Valeurs, atmosphére, relations entre collégues, degré de familiarit¢ avec la pyramide
hiérarchique.
- Aviez-vous déja subi des changements importants dans le passé au niveau de 1’organisation ? Si oui
lesquels ?
- Comment se déroule une de vos journées-type de travail ?
- Comment se déroule les négociations entre la délégation syndicale et le patronat ?

Le télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

- Le télétravail est-il possible au sein de votre administration ? Si oui, quelle place occupait-il avant la
crise ? A quelle fréquence les travailleurs pouvaient-ils télétravailler ?
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- Le travail était-il formalisé ou faisait-il I’objet d’arrangements internes ? S’il était formalisé, quel était le
cadre juridique (CCT de 2005, loi de Peeters) ?
- Le télétravail faisait-il I’objet d’un contrat de télétravail ? Si oui, quelles en étaient les composantes ?
- Y avait-il une mise a disposition de lieux propices au télétravail ? Si oui, lesquels ?
e Bureau satellite, espace de travail partagé, etc.
- Y avait-il une mise a disposition de matériel pour favoriser le télétravail ? Si oui, quels types de matériels ?
- Pouvez-vous citer des motivations et des freins au télétravail ?
e  Motivations : réduction des couts, hausse de la productivité, décongestion des routes, etc.
e Freins: perte de controle, complexification de la coordination, réduction de la
communication, etc.
- Comment le télétravail a-t-il évolué dans I’administration au fil du temps (croissance, stabilité, etc.) ?
- Y avait-il des modes de contrble des télétravailleurs ?
- Comment se passait les négociations entre la délégation syndicale et la délégation patronale par rapport
au telétravail ?
- Comment récoltiez-vous les avis/arguments/exigences des travailleurs ?
- Les travailleurs étaient-ils satisfaits des conditions de télétravail ?
- L’organisation se montrait-elle flexible quant aux exigences/désirs des travailleurs ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

- Avez-vous déja télétravaillé avant la crise sanitaire ? Si oui, a quelle fréquence ?
e Ix/semaine, 2x/semaine ou 3x/semaine ?

- Ou avez-vous déja télétravaillé ?
e Bureau satellite, télécentre, domicile, espace de travail partagé.

- Comment définiriez-vous le télétravail ?

- Que pensiez — vous du télétravail avant la crise sanitaire ?

Le télétravail pendant la crise sanitaire (1" confinement en 2020)

Par rapport a I’administration

- Avez-vous été directement informé, par I’organisation, en tant que représentant des travailleurs, du
passage au télétravail obligatoire ? Si oui, par quels moyens ?
e Courrier électronique, réunion, appel téléphonique ?
- Avez-vous pu participer, en tant que délégué des travailleurs, a ce passage au télétravail obligatoire ? Si
oui, comment ?
e  Faire des suggestions, donner des avis ?
- Avez-vous négocié les conditions de travail durant cette période afin d’apporter des modifications au
cadre réglementaire ? Si oui, quelles modifications ? Quel procédé ?
- Avez-vous, a votre tour, informez les travailleurs de ce passage en télétravail obligatoire ? Si oui, par
quels moyens ?
e Courrier électronique, réunion, appel téléphonique ?
- Comment votre attention a-t-elle évolué par rapport a la situation des travailleurs ? (amélioration,
stabilité)
e  Bien-étre, satisfaction ?
- Qu’avez-vous mis en place pour récolter les avis/exigences/recommandations des télétravailleurs ?
e Comment la communication entre la délégation et les travailleurs a-t-elle évolué ?
(amélioration ou détérioration) ?
e  D’autres moyens ont-ils été mis en place ?
- Les télétravailleurs ont-ils demandé qu’un suivi soit mis en place ? Si oui, quel suivi ?
e Formations, cellule psychologique ?
e L’organisation a-t-elle accepté de mettre ce suivi en place ?
- Les télétravailleurs ont-ils demandé du matériel supplémentaire ? Si oui, quel matériel ?
e Ordinateurs, souris, 2™ écran ?
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e L’organisation a-t-elle accepté de mettre a disposition ce matériel ?
Les télétravailleurs ont-ils demandé que les frais liés au télétravail soient pris en charge par
’organisation ? Si oui, quels frais ?

e Electricité, chauffage ?

e L’organisation a-t-elle accepté de prendre en charge ces frais ?
En régle générale, I’organisation se montrait-elle flexible/compréhensive par rapport aux désirs/exigences
des télétravailleurs ?
Les modes de contrble ont-ils évolué ? Si oui, comment ?
Comment la productivité des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?

e [’organisation a-t-elle cherché des moyens de I’améliorer ?
Comment la satisfaction des travailleurs a-t-elle évolué (amélioration ou détérioration) ?

e Les travailleurs étaient-ils satisfaits de leurs conditions de travail durant cette période ?

Pourquoi ?

e [’organisation a-t-elle cherché des moyens de I’améliorer ?
Pensez-vous que certains travailleurs subissaient plus que d’autres des inégalités sociales,
professionnelles ou de genre ? Si oui, qu’a mis en place 1’organisation pour limites ces inégalités ?
Que pensaient les travailleurs de la fagon dont I’organisation a géré ce passage au télétravail obligatoire ?
Comment les travailleurs ont-ils géré ce passage en télétravail obligatoire ?

o Difficultés ? Facilités ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Avez-vous télétravaillé pendant la crise sanitaire ?
e Sioui, a quelle fréquence ?
e Sinon, pourquoi ?
Votre domicile a-t-il été un endroit propice au télétravail ? Pourquoi ?
Comment votre travail (responsabilités, poste, taches, charge de travail) a-t-il été impacté par le télétravail
?
e Votre qualité du travail ?
e Votre productivité ?
e Votre satisfaction ?
Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré dans le télétravail en période Covid-19 ?
Quels sont les principaux effets positifs du télétravail en période Covid-19 ?
Comment avez-vous vécu le télétravail en période Covid-19 ?
Qu’avez-vous mis en place pour mieux affronter le passage en télétravail obligatoire ?

Le télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

En tant que représentant des travailleurs, s’il était possible de revenir en arriére, changeriez-vous quelque
chose a votre maniére de gérer ce passage au télétravail obligatoire ?

Quelles sont les exigences actuelles des travailleurs en matiére de télétravail ?

Pensez-vous que la place du télétravail dans 1I’administration va-t-elle étre renforcée ?

e Modéle hybride ?

e  Sioui, dans quelles mesures ?

o Réduire et réorganiser les bureaux, adapter les responsabilités, etc.

e Sinon, pour quelles raisons ?

e  Est-ce en adéquation avec la volonté/les exigences des travailleurs ?
Pensez-vous que les modes de contrdle des télétravailleurs vont-ils étre renforcés ?
Pensez-vous qu’il y aura des modifications du cadre réglementaire de 1’administration ?

e  Seront-elles issues des négociations collectives ?

En tant que délégué des travailleurs, quelles legcons avait-vous tiré de ce changement ?
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- Pensez-vous que le fait d’avoir connu le télétravail avant la crise a été un facteur de succés a la gestion
du télétravail en période de crise ?

Par rapport a lui-méme/elle-méme

- Que pensez-vous du télétravail apres la crise sanitaire ?
- Continuerez-vous a télétravailler apres la crise ?
e Sioui
o A quelle fréquence ?
o Dans quel endroit ?
e Sinon
o Pourquoi ?

Conclusion

L’entretien est a présent terminée. Avez-vous des questions ? Voulez-vous rajouter quelque chose ? Nous vous
rappelons que ’entretien est anonyme et confidentiel.

2.4. Guide d’entretien pour le personnel

Introduction

Bonjour, merci d’accepter de me recevoir et de m’accorder de votre temps. Dans le cadre de mon mémoire, je dois
interviewer plusieurs membres d’une administration afin de répondre a la question suivante : « Comment le
télétravail dans le secteur public a-t-il évolué suite a la pandémie dite de la Covid-19 ? ».

Cet entretien restera bien évidemment anonyme et sera utilisée uniquement a des fins académiques. Néanmaoins,
afin de ne perdre aucune information, m’autorisez-vous a enregistrer la conversation ? Cet entretien va durer au
minimum 45 minutes. Avez-vous des questions avant de commencer ?

Warm-up

Pour commencer, je me présente, je m’appelle Yekaterina, j’ai 24 ans et je suis en 2°™ année de master en gestion
général a ’Université de Namur.

- Afin de faire plus ample connaissance, pourriez-vous vous présenter ?
e Nom, age, fonction/poste, ancienneté dans I’administration, etc.
- Pouvez-vous présenter brievement votre organisation ?
- Comment se déroule une de vos journées-type de travail ?
- Comment décririez-vous la culture de votre administration ?
e Valeurs, atmosphére, relations entre collegues, degré de familiarité avec la pyramide
hiérarchique.
- Aviez-vous déja subi des changements importants dans le passé au niveau de 1’organisation ?

Le télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a lui-méme/elle-méme

- Avez-vous déja télétravaillé avant la crise sanitaire ? Si oui, a quelle fréquence ?
e Ix/semaine, 2x/semaine ou 3x/semaine ?
- Ouavez-vous déja télétravaillé ?
e Bureau satellite, télécentre, domicile, espace de travail partagé.
- Comment définiriez-vous le télétravail ?
- Pouvez-vous citer des avantages et des inconvénients du télétravail ?
e Avantages : flexibilité horaire, meilleur équilibre entre les sphéres privée et professionnelle, etc.
e Inconvénients : hausse de la charge, stress, isolement, etc.
- Que pensiez - vous du télétravail avant la crise sanitaire ?
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Par rapport a I’administration

Le télétravail est-il imposé ou libre d’accés dans 1’administration ?
Le télétravail est-il formalisé ou fait-il ’objet d’arrangements internes ?
e Le télétravail est-il inscrit dans le contrat de travail ?
L’administration met-elle a dispositions le matériel nécessaire pour télétravailler ? Si oui, quels types de
matériel ?
L’organisation couvre-t-elle certains frais liés au télétravail (électricité, chauffage, etc.).

Le télétravail pendant la crise sanitaire (1" confinement en 2020)

Par rapport a lui-méme/elle-méme

Avez-vous été contraint de télétravailler pendant la crise sanitaire ?
e Sioui, a quelle fréquence ?
¢ Sinon, pourquoi ?
Votre domicile a-t-il été un endroit propice au télétravail ? Pourquoi ?
Comment votre travail (responsabilités, poste, tAches, charge de travail) a-t-il été impacteé par le télétravail
?
Comment la communication a-t-elle évolué (amélioration ou raréfaction des contacts) ?
e Entre collegues.
e Avec les niveaux hiérarchiques supérieurs.
Comment votre productivité au travail a-t-elle évolué (amélioration ou détermination) ?
Comment votre satisfaction au travail a-t-elle évolué (amélioration ou détermination) ?
Quelles sont les principales difficultés que vous avez rencontré durant cette période de télétravail
imposeée ?
Comment avez-vous vécu le télétravail en période Covid-19 ?
Qu’avez-vous mis en place pour mieux affronter le passage en télétravail obligatoire ?

Par rapport & I’administration

Dans quelle mesure le télétravail a-t-il pu étre anticipé et annoncé par 1’organisation ?
Avez-vous pu participer a ’organisation du télétravail ? Votre avis a-t-il été sollicité ?
Qu’est-ce qui vous a d’abord le plus préoccupé par rapport a 1’annonce du passage au télétravail
obligatoire ?
Quel suivi a été mis en place par I’organisation pour vous épauler face au télétravail imposé ?
e Formations, cellule psychologique, etc.
L’administration a-t-elle mis a votre disposition tout le matériel nécessaire pour télétravailler ?
Quels outils ont permis de maintenir une bonne communication avec 1’administration ?
e Téléphone, plateformes de vidéoconférence, etc.
Avez-vous percu des inégalités sociales, professionnelles ou de genre entre vous et vos collégues ? Si oui,
donnez des exemples.
e Inégalités sociales : lieu du télétravail, enfants a charge, etc.
e Inégalités professionnelles : fonctions ne permettant pas le télétravail.
e Inégalités de genre : femmes en 17 ligne.
Comment décririez-vous la fagon dont I’organisation a géré ce passage au télétravail obligatoire ?
e Vous sentiez-vous assez informé ? Soutenu ? Ecouté ?

Le télétravail aprés la crise sanitaire

Par rapport a lui-méme/elle-méme

S’il était possible de revenir en arriére, changeriez-vous quelque chose a votre maniére d’appréhender la
crise sanitaire, et plus précisément le télétravail ?

Existe-t-il des outils/méthodes de travail utilisés pendant la crise sanitaire que vous aimeriez conserver
dans le futur ou au contraire, voudriez-vous revenir aux anciennes méthodes ?
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- Quelles legons avait-vous tiré du télétravail obligatoire ?
- Que pensez-vous du télétravail apres la crise sanitaire ?

Par rapport a I’administration

- Si ’administration vous donnait le choix, continuerez-vous a télétravailler ?
e Sjoui
= A quelle fréquence ?
= Dans quel endroit ?
e Sinon
= Pourquoi ?

Comparaison

- Y-a-t-il une évolution (positive ou négative) du télétravail entre 2020 et 2022 ?
o Dans la gestion du télétravail par ’organisation ?
e Dans la gestion de votre travail ?
e Dans les comportements, les émotions, les sentiments ?
- Certains inconvénients sont-ils devenus des avantages et vice versa ? Ou est-ce rester inchangés ?

Conclusion

L’entretien est a présent terminée. Avez-vous des questions ? Voulez-vous rajouter quelque chose ? Nous vous
rappelons que ’entretien est anonyme et confidentiel.

3. Annexe 3 : analyses verticales

3.1.  Analyse verticale du directeur 1

Sujets couverts Directeur 1

Profil Directeur 1, ancienneté de 15 ans (entrée en fonction :

2008).

Ce sont plut6t des semaines-types :

Journée-type

- Tous les lundis matin : réunion 1.

- Tous les jeudis matin : réunion 2.

- Un jeudi par mois: le matin réunion 1 et
réunion 2 I’aprés-midi.

- Tous les mardis aprés-midi : réunion 3.

- Laplupart du temps : bilatérales.

— > — -
Description de 1’administration [Description]
L’administration a une mission sociale et
environnementale.

[Culture]

L’administration a un organigramme relativement plat
car le personnel est des N-3 :

- Niveau 3 : comité de direction composé du
DG et de 6 directeurs.

- Niveau 2 : les chefs d’équipe.

- Niveau 1 : les équipes.

L’administration est composée de 115 personnes avec
6 directions et +/- 15 équipes (avec maximum 10
personnes par équipe).
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L’administration accorde beaucoup d’importance au
management de proximité, ¢’est pourquoi les équipes
sont a taille humaine. Elle ne veut pas d’un manager
qui installe une certaine distance avec le personnel
mais elle veut installer une culture participative.

Elle prone la liberté d’expression, elle a un modéle de
management qui encourage a faire des diagnostiques
régulier des dysfonctionnements avec et pour le
personnel.

Valeurs : professionnel, vecteur, juste, efficace et
solidaire.

[Changement(s)]

Avant 2012 : un seul produit.
2012 : nouveau produit.
Grand bouleversement :
- Personnel augmenté de 60%.
- Nouveau produit.
- Nouvelle mission.
- Bouleversement des organigrammes, des
systemes informatiques, etc.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]
Le télétravail est possible dans 1’administration.
[Formalisme]

Formalisé dans un contrat de travail et effectué sur
base volontaire mais grand succés dans
I’administration.

[Fréquence]

Le travailleur peut télétravailler 1 jour/semaine et
exceptionnellement 2 jours/semaine (jours fixés).

Au-dela de ¢a, tout le monde avait 15 jours/an a placer
pour obtenir des jours de télétravail supplémentaires =
télétravail a la demande de 1’agent.

Par exemple, pour recevoir un chauffagiste au
domicile, il était possible de prendre un jour de
télétravail dans le pack des 15 jours afin de pouvoir
accueillir le chauffagiste et de continuer a travailler
(au lieu de prendre un jour de congé).

Taux de télétravailleurs

Sur 115 personnes, 30 personnes n’ont pas leur si¢ge
administratif & 1’administration. Leur résidence
administrative est & leur domicile.
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Pour les autres personnes restantes, 70% avaient déja
du télétravail avant la crise sanitaire. Mais quelques
fonctions ne le permettaient pas comme le secrétariat,
I’accueil et le call center.

Lieu et materiel Télétravail uniqguement & domicile mais cela avait été

possible auparavant. L’administration a un réseau de
distribution qui ne dépend pas d’elle, il était, donc,
possible d’aller télétravailler dans un « guichet ».
Mais & proprement parler, I’administration n’organise
rien de tel.

Ordinateur portable, VPN (accés aux e-mails, réseau,
fichiers, intranet).

Modes de controle Il 'y avait un formulaire & compléter mais uniquement

une fois par an (ce n’était pas un contréle quotidien
des taches).

Mais rien n’était imposé de fagon transversale dans
I’administration. Des responsables d’équipe ont
travaillé différemment... Certains demandaient un
bilan du travail a domicile en fin de journée et d’autres
se reposaient sur le principe de confiance.

Motivations et freins au télétravail Gain de temps (limiter les déplacements),

amélioration de la concentration, souplesse/flexibilité
=> les avantages ont réellement été percus.

Communication (différence entre contacts physiques
et réels et communication via Teams/écran), perte du
sentiment  d’appartenance a  1’administration,
développement d’un plus grand individualisme =» a
considérer plus comme des risques car ils ne se sont
pas tous concrétisees aupres de tout le monde.

Organisation des réunions =» frein réellement pergu.

Evolution du télétravail A la création de 1’administration, pas d’équipement

disponible pour télétravailler. Le télétravail a, donc,
évolué dans I’administration.

Le télétravail existe depuis 2015-2016 dans
I’administration.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du téletravail Le directeur a déja télétravaillé a domicile mais ce

n’était pas systémique, il prenait sa journée lorsqu’il
n’avait pas de réunions afin de travailler sur des
dossiers de facon plus concentrée. Mais il ne
télétravaillait que maximum 1x/mois et encore il
n’avait pas une journée compléte complétement libre
pour télétravailler = télétravail exceptionnel !

Deéfinition du télétravail « Le travail se fait en-dehors des bureaux et en-dehors

de relations physiques (déconnexion physique du
bureau et des collégues). »
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Opinion sur le télétravail

Globalement, le télétravail est positif. Le seul souci est
I’organisation des réunions car tout le monde a des
jours de télétravail différents. Si la réunion est de
grande ampleur, certaines personnes doivent sacrifier
leur journée de télétravail ou bien la déplacer.

Les personnes étaient tres rigides et cela posait
énormément de problémes pour faire venir les
personnes en télétravail au bureau durant leur journée
fixe.

Mais opinion positive car le bien-étre des travailleurs
était amélioré avec le télétravail.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

L’administration s’est réjoui que tout le monde ait un
PC portable depuis quelques années déja. Avant le
confinement, I’administration a rappelé
quotidiennement aux travailleurs de reprendre leur PC
avec eux car le lendemain ils étaient susceptibles de ne
plus revenir au bureau.

Les travailleurs étaient équipés et tout le monde avait
pu tester son VPN (méme ceux qui ne télétravaillaient
pas ont pu le tester quand ils avaient dd rester chez eux
pour jour de neige).

Sauf de nouveaux recrus qui ont dd venir en plein
confinement au bureau pour tester leur VPN.

L’administration était préte et tout le monde a été
opérationnel instantanément.

Le plus compliqué a été d’avoir un Teams efficace
(cela a pris +/- 6 semaines). 11 a fallu installer d’autres
application (Zoom, etc.) pour pouvoir communiquer
avec tout le monde.

Le directeur a envoyé un e-mail au comité de direction
et le lendemain 1’administration a fait un comité de
direction de crise en ligne. Les directeurs ont, ensuite,
été chargés d’annoncer la nouvelle a leurs équipes et
d’organiser les travaux.

L’annonce s’est, donc, faite, par la voie hiérarchique.

Modifications du cadre réglementaire

Dans I’application de gestion des congés, les
travailleurs ont di encoder «travail a domicile »
pendant tous les jours de la semaine sauf pour leurs
jours habituels de télétravail qui étaient déja
considérés dans 1’application comme un jour de travail
chez eux.
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Des consignes ont été, simplement, envoyés par e-
mails afin de régulariser leur situation via des
demandes de travail & domicile.

Suivi, matériel et prime Pas de cellule psychologique spécifique mais il y a

deux personnes de confiance dans I’administration a
qui il était possible, déja avant la crise, de soumettre
les inquiétudes.

L’administration a un conseil en prévention externe a
qui elle paie un programme d’assistance aux
travailleurs. Ce sont, donc, des psychologues qui
écoutent, anonymement, les difficultés des personnes.

Ces deux suivis sont structurels, ¢’est-a-dire qu’ils ne
sont pas liés a la crise.

Pas de formations globales mais chaque responsable
était charge de gerer, a distance, son personnel. Le
directeur, a quelques reprises, avait fait des réunions
du personnel en ligne pour échanger/discuter et &tre au
courant de 1’actualité de I’administration.

L’administration a permis au personnel d’acheter un
écran. Ces écrans étaient en déclassement et ils ont été
mis en vente a 5€. Sur base de cette vente, ils ont pu
faire un don au Télévie.

Mais pas de matériel supplémentaire mis a disposition
gratuitement.

L’administration est tenue par les décisions du
gouvernement wallon et elle n’a pu intervenir qu’a
concurrence de 35€/mois (indemnité prévue par le
gouvernement wallon pour I’ensemble de la fonction
publique wallonne).

Communication, productivite et satisfaction La communication s’est détériorée malgré les bonnes

intentions.

Une enquéte a été menée par un consultant externe
pour avoir le ressenti des travailleurs et certains se sont
sentis abandonnés.

Canevas de courriers aux personnel (gabarit
d’informations/de news), debriefing du personnel
1x/mois pour discuter de I’actualité sur Teams (pas fait
assez).

Les responsables ont dii faire des réunions d’équipe
sur Teams (pas fait assez).

Iy a un téléphone qui peut étre utilisé pour
communiquer avec les autres mais il a été sous-utilisé.

La hausse de la charge de travail a augmenté la
productivité des travailleurs (pic de mars a novembre
2021). Mais il y a, quand méme, eu un relachement en
fin de confinement.
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I'y eu deux enquétes pendant la crise : la premiere ou
le personnel était satisfait et la 2°™ ol la satisfaction
s’est détériorée. Il y a eu un essoufflement de ces
conditions de travail hors-norme.

Au début, la personne était contente car il avait plus de
souplesse, plus de temps a la maison, moins de
déplacements a effectuer, etc.

Modes de contrble

Pas de controle a proprement parler. C’était inutile car
il y avait plus de travail a effectuer.

Le personnel s’est monté trés disponible, il s’est
retrouvé avec une charge énorme de travail tout en
étant disperse.

Iy a, donc, un fonctionnement de gestion par objectifs
plut6t que de contrdle a proprement parlé.

Inégalités sociales et professionnelles

Certaines personnes ont d venir au bureau tous les
jours comme le secrétariat et I’accueil. Ces personnes
avaient le sentiment d’étre au service de ceux qui sont
chez eux (car ils envoyaient les impressions sur les
imprimantes du bureau et c’est le secrétariat qui se
chargeait de récupérer ces impressions).

Elles comprenaient que toutes les fonctions ne se
prétaient pas au télétravail mais ce n’était pas facile a
vivre surtout durant la période ou la crainte était
importante.

Gestion du changement et principales
difficultés

Le directeur est fier de leur gestion de changement. 1l
pense que le fait que I’administration ait connu le
télétravail avant la crise a été un facteur de succés pour
la gestion du télétravail en période de crise. En effet,
il n’y a pas eu de basse de productivité car il n’a pas
fallu s’organiser, tester les machines, etc.
L’administration avait déja testé et tout fonctionnait.
Elle est juste passée d’un systéme d’un jour a 5.

La communication des consignes aux clients. Les
consignes pouvaient étre contraires au personnel, elles
étaient données a distance, parfois avec du retard. Il y
a eu un sentiment de « je ne sais plus quoi faire ».

La communication aurait pu étre plus soutenue.

La difficulté de contacter les clients.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le directeur venait tous les jours au bureau mais
uniquement les matins. 1l devait soutenir les quelques
personnes qui venait au bureau afin de montrer une
certaine présence.
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Son domicile n’a pas été propice au télétravail car
quatre personnes a domicile, tendinite a la hanche
(mauvaise installation = chaise en bois du salon).

Impossibilité d’améliorer autrement (26™ écran caché
derriere le divan, deux chaises de bureau déja
acheteées, etc.).

Si ¢’était a refaire, il le referait de la méme maniére.

Impact sur le travail

La charge de travail a augmenté, la productivité a
augmenté. La satisfaction du directeur c’est que
I’administration remplit ses objectifs et elle I’a fait
donc il était satisfait > pente ascendante et positive.

Avantages et inconvénients

Se remettre a jour dans les dossiers suite a 1I’annulation
des réunions - diminution de la charge mentale.

Aucune difficulté (uniquement les conditions de
travail).

Expérience du télétravail et plan d’action

Le télétravail n’était pas imposé a son niveau - il se
I’est imposé a mi-temps mais il I’a bien vécu.

Pas de plan d’action.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et autre plan d’action

La confiance et la souplesse sont essentielles pour les
travailleurs mais aussi pour I’administration. Cela veut
dire que I’administration s’engage a respecter les jours
fixes de télétravail mais que le travailleur s’engage a
étre plus souple lors des jours au bureau.

Et globalement, le télétravail augmente le bien-étre du
personnel.

Le nouveau télétravail ne sera pas géré comme avant.
Pour ce faire, ’administration a fait des groupes de
travail en interne pour savoir ce que le personnel
attendait du télétravail de I’aprés-crise.

Cadre du télétravail

A partir du 1% mai 2022, le personnel a 2 jours par
semaine de télétravail et pour certaines fonctions trois
jours > hausse du télétravail.

Iy un certain lacher prise par rapport aux défauts liés
aux réunions lors des jours de télétravail. Cela signifie
que I’administration s’est engagée a respecter les jours
de télétravail fixes du personnel et donc de ne pas
forcer le personnel a venir au bureau. Elle va
privilégier les réunions mixtes, c’est-a-dire que les
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gens sur place vont se réunir et les télétravailleurs
seront disponibles sur Teams.

= Hausse des jours de télétravail + favorisation
des réunions mixtes = modéle hybride.

Le contrat de travail va étre modifié et adapté au
nouveau modéle hybride.

Matériel, outils et méthodes de travail

L’ensemble du personnel va étre doter d’un téléphone
portable.

Pendant la crise, il était plus facile d’appeler les
clients. Mais du télétravail a 100% implique au
personnel d’utiliser leur téléphone mobile personnel
avec deux difficultés :

- Le cout (possibilité de rentrer les notes de
frais & D’administration si  surco(t
téléphonique professionnel afin  d’étre
remboursé). Mais, globalement, il y a eu une
chute du nombre de clients appelés.

- Le fait de dévoiler son numéro de téléphone
personnel (possibilité de masquer le numéro
mais peu de chance que [D’interlocuteur
décroche un appel masqué).

Modes de contrble

Toujours la gestion par objectifs.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le directeur fera 1 jour/semaine car de nombreuses
réunions externes continuent de se donner par Teams
malgré le déconfinement.

Opinion sur le télétravail

Toujours une bonne opinion sur le télétravail.

Comparaison

Evolution du télétravail

Tout le monde est trés satisfait de retrouver des
moments de rencontre et de travail en collectif. La
différence se fait entre le télétravail a temps plein et le
télétravail a temps partiel. Le télétravail a temps partiel
rencontre mieux les attentes des travailleurs.

Avantages et inconvénients

Cela est resté inchangé.

Page | 62



3.2.

Analyse verticale du directeur 2

Sujets couverts

Directeur 2

Profil

Directeur 2, ancienneté de plus de 6 ans (entrée en
fonction en 2016).

Journée-type

Il a des semaines-types :

- Réunions d’équipe (vérifier la gestion des
équipes) et bilatérales (faire le point, voir ou
en sont les dossiers).

- Réunions de projet ou réunions de direction.

Description de I’administration

[Description]

Organisme public particulier car il fait partie, a la fois,
du secteur privé et du secteur public.

L’administration reléve du Code de la fonction
publique (comme tous les agents de la région, les SPW
et toute organisation publique).

[Culture]

L’administration est, relativement, jeune car elle
existe depuis 2000.

L’administration est de petite taille avec une centaine
de personnes.

Elle a connu une grande évolution entre 2012 et 2015
car il y a eu augmentation du personnel (60 - 100)
suite a D’apparition de nouvelles missions (115
maintenant).

Elle n’a pas les codes d’une infrastructure publique
classique car elle a décidé d’appliquer un management
socio-economique. Elle veut, également, développer
de plus en plus des modes agiles de fonctionnement
avec une grande partie dédiées aux projets.

[Changement(s)]

Entre 2015 et 2017, le comité de direction a fortement
changé. Cela a entrainé dans changements du
management, de la politique RH, etc.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]

Possible a hauteur d’un jour par semaine. Et dans
certains cas exceptionnels, deux jours par semaine.

Le télétravail se fait sur base volontaire.

[Formalisme]
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Formalisé par un avenant de maniere trés structurée.

Taux de télétravailleurs

Prés de 60% des travailleurs pouvaient bénéficier du
télétravail.

Lieu et matériel

Uniquement a domicile.

Dés 2012, I’administration a décidé d’équiper son
personnel d’un PC portable tout en fournissant tous les
acces de maniére sécurisée (VPN, etc.).

Modes de contrble

L’administration veille aux dépenses efficaces de
I’argent public. L’administration avait mis en place
des TimeSheet afin de voir combien de temps le
personnel effectuait les différentes taches en termes de
gouvernance, d’efficience et de développement. Le
but était d’arriver a un certain équilibre et de le
respecter.

Cette culture avait été instauré avant le télétravail. Fin
2018 et début 2019, les travailleurs ont pu encoder leur
temps de travail sur les différentes taches qu’ils ont
effectués durant la journée. L’administration contréle
le temps moyen consacré sur les taches pour pouvoir
dégager du temps et d’absorber une certaine masse de
travail.

Motivations et freins au télétravail

Pas d’avantage pour I’employeur.

Motivations pour le travailleur: réduction des
déplacements, meilleure adaptation des obligations
personnelles.

Les avantages des travailleurs bénéficient a
I’employeur car le bien-étre des travailleurs est
amélioré et leur qualité de travail 1’est aussi.

Freins culturels pour 1’employeur: réunions en
présentiel (le personnel est réticent de travailler un
jour ou il a quelque chose de prévu), les responsables
pensent encore que ceux qui télétravaillent travaillent
moins voire pas du tout.

Evolution du télétravail

Le télétravail été pratiqué depuis 5 ans dans
I’administration et il ne s’est pas installé petit a petit
car les personnes qui en avaient fait la demande I’ont
obtenu trés vite.

Certaines personnes ne voulaient pas télétravail pour
différentes raisons : la concentration, une distinction
claire entre sphéres privée et professionnelle.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le directeur 2 a déja télétravaillé, a domicile, avant la
crise mais de maniére trés anecdotique, pas structuré.
Il organisait ce télétravail en fonction des impératifs.
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En effet, en tant que directeur 2, les contacts physiques
sont importants. De plus, par rapport a ces objectifs
personnels, ce ne serait pas satisfaisant.

Définition du télétravail

Le mot « télétravail » est trop réducteur, c¢’est-a-dire
qu’il ne répond pas a la réalit¢ des choses. « Le
télétravail c’est travailler dans un autre lieu que le
bureau en utilisant les outils informatiques ». Le
directeur 2 préfére, donc, parler de travail nomade.

Le directeur 2 a déja télétravaillé en consultant de la
documentation papier, en faisant de la recherche et en
prenant des notes afin de recueillir des informations.

Opinion sur le télétravail

Trés positif pour tout le monde méme s’il y avait
toujours des réticences pas trés marquées (une
personne qui télétravaille ne travaille pas, pas de
contrdle possible car absence de proximité physique,
etc.).

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

L’administration pratiquait le télétravail avant la crise,
tout le monde (sauf 3-4 personnes) était équipé et
formé a I’utilisation du matériel informatique (se
connecter & distance, etc.).

Depuis 2012, I’administration était dans une volonté
d’agilité et cette agilité est passee par la digitalisation
(scanner tous les courriers papiers).

Le secrétariat (composé de 3 personnes) a été présent
pendant le confinement en présentiel. Il recevait les
courriers et les scannait afin de permettre aux équipes
de travailler.

L’administration n’a pas senti de différence mais
plutét du ralentissement sur certaines activités comme
les projets.

De nouveaux projets ont vu le jour pendant cette crise
=  développement informatique,  structurel,
processionnel, etc.

L’administration a d s’adapter sans passer par de
grande révolution. Par exemple, Teams existait déja
dans I’administration mais il n’était pas massivement
utilisé avant la crise car le contact physique et
rapproché est ancré dans la culture wallonne.

Par e-mails et par les cadres qui ont des équipes
limitées a 8-10 personnes afin de garder un contact de
proximité entre les travailleurs et la ligne hiérarchique
(il n’y a que deux niveaux entre les travailleurs et la
DG) - structure plate pour garder une agilité, une
polyvalence et une rapidité de décisions.
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Modifications du cadre réglementaire

Il'y a eu des modifications par arrété du gouvernement
auxquelles il est impossible de déroger. De plus, tous
les contrats du secteur public ne sont pas soumis a
toutes les regles du secteur privée.

Suivi, matériel et prime

Pas de suivi mis en place car cela n’était pas
nécessaire.

Pas de matériel supplémentaire mis a disposition.

L’administration n’a pu intervenir que sur base de ce
qui se trouvait dans les arrétés du gouvernement. Elle
aurait voulu faire plus mais elle n’a pas pu. Une prime
de 50€ a été donné aux travailleurs.

Communication, productivité et satisfaction

D’un service a l’autre, la communication a été
différente. Certaines équipes se sont autogérées par
rapport & leur propre communication. Elles ont
employé des outils personnels pour pouvoir garantir
une communication (groupes sur WhatsApp).

La communication est restée au méme niveau mais
elle s’est déplacée (téléphone ou autres canaux
trouveés).

La productivité a augmenté mais elle est liée a la
hausse de la demande, au marché.

Au départ, tout le monde était heureux mais aprés 1
mois, les travailleurs étaient dans le besoin surtout
ceux qui vivaient seuls = manque de contact social
(sphéres privée et professionnelle).

Les travailleurs, globalement, avaient envie de revenir
au bureau trés rapidement.

Modes de contréle

Inégalités sociales et professionnelles

Il 'y a des inégalités sociales (personnes qui vivent
seules, etc.) mais tout le personnel est dans des
situations différentes donc le propos est nuancé.

Certaines personnes ont mal vécu le confinement et le
télétravail mais ce n’est pas la majorité du personnel.

Certaines personnes voulaient revenir au bureau, elles
ne voulaient pas restées chez elles pour des raisons
personnelles. Elles ont été autorisées a revenir au
bureau et & revoir leurs taches.

L’administration s’est montrée flexible et a agi au cas
par cas car la situation de 1’'un n’est pas celle de ’autre
(elle a fait du sur-mesure pour certaines personnes).

Gestion du changement et principales
difficultés

L’administration a fait preuve de souplesse sur
certaines mesures du gouvernement. Le directeur 2
pense que le fait d’avoir connu le télétravail avant la
crise a été un facteur de succes a la gestion du
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télétravail en période Covid. De plus, tous les
processus étaient déja digitalisés depuis 2012
(scanner, intranet, etc.).

Revirement de position de la part du gouvernement.

Par rapport a Pintervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a 50% car le directeur 2 devait se rendre au
bureau pour voir les équipes sur place mais aussi
contrdler les batiments.

Le domicile a été un lieu propice au télétravail car bon
équipement, un vrai espace de travail.

Impact sur le travail

Le travail s’est ventilé différemment car les contacts
se faisaient par Teams ou visioconférence.

Sur la quantit¢ de travail, il n’y a eu aucun
changement.

Sur la qualité du travail, il y a eu plus de difficultés
(perte des gestes non-verbaux, confidentialité des
entretiens remise en question

Les entretiens (collectifs ou individuels) sont plus
fatigants que les entretiens physiques > attention
différente (le non-verbal permet de faire passer
certains messages que le numérique ne permet pas).

Avantages et inconvénients

Réduction des déplacements (gain de 2h).

Lenteur du réseau qui a nécessité des travaux
d’infrastructures.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le télétravail en période Covid a trés bien été vécu.

Pas de plan d’action en particulier.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et autre plan d’action

Les lecons sont positives par rapport aux choix
effectuées par ’administration. En effet, ses choix ont
permis de répondre aisément aux bouleversements liés
a la crise sanitaire.

Elle a évité de coller des affiches « Covid » partout
dans le bureau par bon sens et pragmatisme.
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L’administration a peut-étre été un peu plus lente pour
cibler chaque personne. La souplesse a mis du temps
a s’installer.

L’administration aurait désiré été plus souple par
rapport aux recommandations du gouvernement.

Cadre du télétravail

L’administration a effectué des enquétes pour savoir
comment le télétravail a été percu par les travailleurs
en termes de soutien par la ligne hiérarchique, etc.

Des groupes de travaux ont été mis en place afin de
pouvoir discuter avec le personnel et lui demander
comment il envisageait 1’avenir, ce qu’il fallait mettre
en place, etc.

Le comité de direction est arrivé a une proposition
hybride avec un télétravail fixe a la demande des
agents (I’administration s’engage a ne pas faire venir
la personne son jour fixe de télétravail). Il a augmenté
le nombre de jours avec une division particuliére : un
jour fixe et 10 jours/mois variable afin de préner la
souplesse. Pour un service particulier, il y a 15 jours
variables par mois. De plus, I’administration requiert
que chaque travailleur soit minimum 2 jours au
bureau. Sur base de ces données, le personnel organise
leur semaine, ils ont choix de venir au bureau ou de
télétravailler.

Les modifications seront présentes dans un avenant au
contrat ou dans un arrété (pour les fonctionnaires
statutaires).

Matériel, outils et méthodes de travail

Les travailleurs peuvent s’équiper d’écrans
supplémentaires qui sont vendus & petits prix par
I’administration. Les écrans sont déclassés et ils sont
vendus a 5€ (les travailleurs peuvent donner plus et la
différence sera versée au Télévie).

L’administration a établi un catalogue de matériel qui
sera fourni a la demande des agents (souris, réhausseur
d’écran, dock in, clavier, etc.).

L’administration va fournir un téléphone et un
abonnement a tous les agents.

Pas dans le cadre du télétravail mais dans le cadre du
fonctionnement digital (Trello, Teams, etc.). Cela
signifie que méme si le télétravail est arrété, les outils
continueront & étre utilisés par I’administration.

Les outils digitaux sont utiles pour travailler de
maniere asynchrone tandis que le présentiel sert a
travailler de maniére synchrone.

Modes de contrble

Par rapport a Pintervenant

Cadre du télétravail

Le directeur 2 télétravaillera deux a trois fois par mois.
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Opinion sur le télétravail

Toujours favorable au télétravail.

Comparaison

Evolution du télétravail

La maniére dont I’administration a géré le télétravail a
entrainer beaucoup plus de confiance dans le
personnel. 1l a rassuré beaucoup de personnes mais de
nombreuses personnes veulent revenir au bureau
(deux ou trois jours de télétravail est une norme).

Avantages et inconvénients

Légende

La question n’a pas été posée.

3.3.

Analyse verticale du cadre 1

Sujets couverts

Cadre 1

Profil

40 ans, équipe de +/- 10 personnes, ancienneté de 13
ans.

Journée-type

Arrivée un peu avant 9h.

Horaires relativement souples (arrivée possible entre
7h30 et 9h15) - avantage pour I’organisation
personnelle.

Il fait le tour de son équipe (qui est sur place et qui
télétravaille) qui est dans le bureau a c6té du sien >
dire bonjour, prendre un café, discuter.

Installation devant 1’ordinateur, ouverture des e-mails
+ réponse aux e-mails urgents.

Réunion le matin ou I’aprés-midi.

Le reste de la journée, il travaille sur un des projets sur
lequel il est affectée ou il répond aux questions de ses
collaborateurs sur leurs dossiers en particulier (donner
les instructions, valider les courriers soumis & sa
signature et valider les factures).

Description de I’administration

[Description]
Une unité d’administration publique.
[Culture]

Petite administration (+/- 100 collaborateurs),
ambiance détendue et participative = atmosphére
familiale.

Le DG est jeune (+/- 50 ans) > il travaillait au Forem
avant d’arriver il y a 14 ans - il a dynamisé le secteur.
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L’administration n’est pas trés vieille.

Pas de culture politisée avec un comité de direction
paritaire (égalité hommes-femmes), travaux effectués
par des groupes de travaux (les propositions viennent
un peu de partout).

Chacun peut donner son opinion et s’investir = pas
une administration top-down (elle n’applique pas
uniquement que ce qui vient du haut).

[Changement(s)]

Réorganisation de D’organigramme du comité de
direction avec la participation du Prof. Naedenoen ->
les équipes sont-elles bien composées ? Chacun est-il
a sa place ? Que peut-on améliorer ? = processus
d’amélioration continue.

Regroupements par taches, blocs de compétences, etc.

Avant, chacun assumait les appels de son service puis
instauration d’un call center qui dégage du temps pour
tout le monde.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]

Pas plus de 50% des travailleurs qui télétravaillaient
avant la crise sanitaire.

[Formalisme]

Formalisé dans un avenant.

Une demande est introduite par la personne qui
souhaite bénéficier du télétravail (indiquer pourquoi
elle voulait obtenir ce jour de télétravail fixe, lister les
taches qu’elle s’engageait a faire, les heures
auxquelles elle s’engageait a étre disponible) >
soumission a la hiérarchie.

Le cadre doit marquer son accord, donner tous les
moyens pour que ce soit réalisables et s’assurer au jour
le jour que c’était bien fait.

Obligation de rendre des rapports de télétravail, jour
par jour, en indiquant ce que le télétravailleur avait fait
aujourd’hui et ’adresser au cadre.

Accord passé devant le comité de direction qui le
validait et un avenant était donné avec un jour fixe
encod¢ dans I’horaire du travailleur.

[Fréquence]
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Télétravail possible 1 jour/semaine, tout le monde
n’en bénéficiait pas ou n’en avait pas fait la demande.

Taux de télétravailleurs Collaborateurs : une en mi-temps médical, un en mi-

temps médical + déces et une en 4/5 - si en 4/5 alors
pas de droit au télétravail sauf exceptions.

3/10 personnes bénéficiaient d’un jour fixe de
télétravail. Les autres ¢’était plus exceptionnel.

Lieu et materiel Soit travail au siege soit télétravail & domicile.

Ordinateur, souris, chargeur, connexion VPN (avoir
du wifi pour accéder a tous les outils en ligne), espace
documentaire (tous les documents de chaque dossier),
connexion Outlook, déviation des postes fixes vers les
téléphones portables.

Beaucoup de digitalisation - imprimantes moins
nécessaires - e-mails = norme

Modes de controle Basé sur la confiance. Mais il y a une

responsabilisation de 1’agent pour qu’il réalise tout ce
qu’il fait en étant en télétravail. Beaucoup de
personnes se sont rendues compte qu’elles étaient plus
efficaces chez elles car elles pouvaient effectuées des
taches qui nécessitaient plus de concentration. Or au
bureau, I’équipe de 10 est sur un plateau - téléphone
qui sonne, vas et viens, etc.

Motivations et freins au télétravail Organisation personnelle (faire appel a un chauffagiste

par exemple) et réduction des déplacements bureau-
domicile.

Renoncer, de temps en temps, au télétravail car
certaines réunions étaient prévues - réorganisation
personnelle de derniére minute.

Evolution du telétravail Pas de télétravail a son arrivée dans 1’administration.

Il a commencé a se développer 2-3 ans avant la crise
sanitaire (2017-2018) dans le service.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du telétravail Mercredi de télétravail a domicile effectué sur base

volontaire.

Définition du teletravail « C’est la possibilité de pouvoir travailler aussi

efficacement que si vous étiez dans votre bureau au
siege ».

Opinion sur le télétravail Tres positif > le télétravail le mercredi coupait sa

semaine en deux. Lundi et mardi, beaucoup de
réunions mais le mercredi il avait le temps de répondre
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a tous les e-mails du lundi at mardi = Journée de
travail administratif.

Soit il télétravaillait le matin et prenait congé ’aprés-
midi ou il continuait de télétravailler en fonction de ses
taches - flexibilité.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Anticipation et annonce du changement Il a été anticipé les 3 jours avant. lls ont vu venir le

confinement mais tout le monde disposait déja des
outils. Tout a été préparé du point de vue informatique
pour chacun puisse télétravailler.

Une semaine avant le confinement, toute 1’équipe est
passée au service informatique pour ouvrir tous les
acces et vérifier que tout était en ordre d’un point de
vue informatique.

Mais c’est la seule chose qui a pu étre anticipée.

Au début du confinement: réunions par Teams,
échanges de mails. Les travailleurs demandaient les
instructions mais difficiles d’en donner.

Le secrétariat s’est réorganisé pour qu’une ou deux
personnes impriment les documents a expédier par la
poste.

Tous les travailleurs administratifs sont obligés de
faire du télétravail mais certains travailleurs ont pu se
rendre au bureau (sur base volontaire, toujours les
mémes et un nombre trés réduit) = passage de 80
personnes sur place a 8 (méme pas 10%).

Une réunion a été faite juste avant - les travailleurs
étaient invités a reprendre du travail avec eux,
s’assurer que les ordinateurs étaient bien paramétrés et
reprendre le matériel nécessaire car ils savaient que ¢a
allait durer un certain moment.

Suivi et materiel Teams : mise en place d’un manuel de formation par

un des collaborateurs mais tout le monde a vite appris
en quelques jours.

Les RH ont communiqué aux travailleurs I’existence
d’un call center qui soutient tous les fonctionnaires de
la région wallonne.

Ordinateur, souris, 2™ écran, chaise de bureau repris
du bureau = dans I’équipe, plutét bien équipés et pas
de demande supplémentaire.
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Allocation de télétravail qui couvrait le matériel utilisé
a domicile (connexion internet, électricité, etc.).

Masques + informations sanitaires (désinfecter, éviter
les contacts, etc.).

Communication, productivité et satisfaction

Des réunions Teams tous les jours au départ. Puis le
cadre 1 devait travailler sur un projet urgent, donc, il
était moins disponible pour I’équipe. Mais 1’équipe
restait en contact via un groupe WhatsApp.

Les réunions ne se faisaient plus que 1x/semaine et il
y a avait plus de contacts individuels mais moins de
réunions a 10.

A 10, c’est plus compliqué: perte de connexion,
conversations achées, mauvais sons, coupures, etc.

= Lacommunication s’est détériorée ! Le déces
du collaborateur a un peu plombé le moral de
tout le monde.

= Moral négatif - naissance de conflits
inutiles.

Communication : e-mails, appels téléphoniques, etc.

Le travail n’a jamais diminué mais les résultats sont
restés bons. Le travail a légérement changé pendant
guelques semaines mais les travailleurs ont continué
de travailler de maniére aussi soutenue.

A la fin du confinement, les travailleurs en avaient
marre. lls voulaient revoir leurs collégues, refaire des
réunions dans les salles, de changer de cadre. Avec ce
phénomeéne de lassitude, le bien-étre était moins bon.

Modes de contréle

Plus besoin de faire des rapports de télétravail.
L’administration a fait confiance aux travailleurs et
elle a pu voir rapidement si le travail suivait, si les
travailleurs se montraient disponibles, etc.

Le controle qui se faisait c’est de téléphoner par
Teams, le nombre de mails, etc.

Ce contr6le était clairement visible mais le cadre 1 ne
veérifiait pas si les travailleurs travaillent bien toutes
leurs heures, tous les jours, etc.

= Il n’y a pas eu plus de contrdle que lorsque
les travailleurs sont au bureau ! La question
d’autonomie reste importante.

Inégalités sociales et professionnelles

Le télétravail pour les travailleurs ayant des jeunes
enfants a été trés difficile (écoles fermées, pas assez de
matériel a domicile, bruits, etc.).

Les travailleurs avaient la possibilité d’étre flexible, la
direction les soutenait, les encourageait. Personne n’a
critiqué ! Grand soutien de I’administration.
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Le confinement de certains était plus difficile que celui
des autres.

Gestion du changement et principales
difficultés

Tres réactif, adaptation rapide de I’administration +
adaptation de chacun. Le comité de direction en a fait
une priorité absolue et s’est réunie sur Teams pour
savoir ce qu’il fallait communiquer, quelles
instructions données, etc. Le CD a toujours répondu
aux questions des travailleurs, a donné des instructions
claires et concrétes.

Personne n’a été mis au chomage économique et
aucun jour de fermeture de I’administration -
réorganisation pour que chacun conserve son salaire.

Iy a eu des enquétes et les responsables posaient les
questions aux travailleurs (comment vous sentez-
vous ? que peut-on faire pour vous aider ? avez-vous
besoin de plus de matériel ? de plus de soutien ?
désirez-vous revenir plus souvent au bureau ?) > Iy
a eu un suivi continu des travailleurs.

L’administration était déja équipée, les responsables
avaient déja gérés des travailleurs qui travaillaient un
peu a distance > le télétravail n’était pas
complétement nouveau.

Réticences individuelles (passage obligatoire au
télétravail) + réunions sur Teams + apprendre a
travailler avec le numérique (moins de courriers).

Autre forme de travail a laquelle il a fallu s’habituer.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

100% en télétravail au début. Puis, certains comités
ont repris ses réunions en présentiel car en virtuel
¢’était compliqué (trop de documents a ouvrir, tout le
monde qui parle en méme temps, etc.).

Deux comités pouvaient se réunir en présentiel mais
toujours les mémes membres, grandes salles aérées,
masques -> respect de toutes les normes de
distanciation.

= Passage en 4/5 de télétravail et 1/5 en
présentiel.

Le domicile a été propice au télétravail a moitié >
Bureau séparé, matériel disponible, etc. Mais avec les
enfants, c’est plus compliqué.

Impact sur le travail

Le cadre 1 a été désigné comme chef de projet (la
fonction a évolué) et il a d( mettre en pause sa fonction
de cadre.

Productivité variable (hausse pendant les premiers
jours du projet - baisse de la satisfaction). Mais,
globalement, le projet était treés motivant.
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Avantages et inconvenients Continuer a travailler, voir plus souvent sa famille,

temps pour soi, etc.

Les pertes de connexion sur Teams avec cette
sensation de perdre du temps a la réunion et la
concentration qui a diminué avec la présence de toute
la famille a domicile.

Expérience du télétravail et plan d’action | | ¢ tejatravail en période Covid a, globalement, été

bien vécu.

Indiquer aux enfants les plages horaires auxquelles il
ne fallait pas déranger, investissement dans un casque,
essayer de sortir un maximum pendant les pauses
(dehors, etc.).

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

T
Lecons et autre plan d’action La capacité d’adaptation de 1’administration est

grande, les moyens modernes de travail qui permettent
de travailler de chez soi.

L’administration a évolué, les personnes ont évolué,
etc.

Pas d’autre plan d’action.

Cadre du télétravail Autorisation de télétravailler de 2 jours/semaines voir

3 dont un jour fixe pour tous les collaborateurs. Et les
cadres s’engagent a ne pas faire des réunions pendant
ce jour-la. Flexibilité sur un autre jour de télétravail
choisi en fonction de son organisation personnelle.

Materiel, outils et methodes de travail Teams, boost de la rapidité et de la puissance,

investissement dans des casques, téléphonie digitale,
téléphone + abonnement mis a disposition.

Continuer & faire du monitoring réguliérement
(questions sur la satisfaction, sur les moyens pour
télétravailler).

Par rapport a ’intervenant

Demande d’un jour fixe le mercredi et un jour flexible.
Cadre du télétravail Le cadre 1 prend ces deux jours de télétravail par
semaine. Ou un jour et demi (lundi il a télétravaillé et
mercredi il a télétravaillé le matin et il a pris congé
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I’aprés-midi pour se rendre disponible pour ses
enfants).

Obini le tél i Bonne opinion mais quand il a pu retourner au bureau,
pinion sur le téletraval il a souhaité y aller plus souvent.

Comparaison

C’est plus détendu méme si la situation économique
reste compliquée. Le télétravail est une aubaine pour
le portefeuille des travailleurs.

Evolution du télétravail

Puis ce n’est que deux jours de télétravail et plus 5.

Le télétravail est un travail en total autonomie = plus
agréable > meilleure satisfaction.

] . Pendant Covid : mélange vie privée/professionnelle.
Avantages et Inconvenients g P P

Aujourd’hui : meilleure distinction entre les deux avec
la reprise du rythme de travail, d’école, etc.

La flexibilité est I’avantage numéro un du télétravail.

Pas plus d’inconvénients qu’avant la crise = les
travailleurs se sont habitués & ce mode de travail.

3.4.  Analyse verticale du cadre 2

Sujets couverts Cadre 2

Profil
Journée-type

Ancienneté de 6 ans.

Principalement des réunions avec 1’application de la
méthodologie « SCRUM » qui est une méthodologie
agile.

De 9h a 9h15, il y a une réunion appelée le « Daily
Scrum » pour faire un point sur les tdches qui sont en
cours, les difficultés rencontrées et ce qu’ils vont faire
dans la journée.

Puis, il y a une réunion avec le directeur direct pour le
méme genre de sujet.

Pour des journées classiques avec des réunions, il faut
prendre contacts avec les différents services (il faut
étre raccord avec le métier).

Pour des journées sans réunion, rédaction de support
ou de documentation pour le comité de direction et
pour le CA pour la justification des différentes
dépenses du service.

Au sein de I’administration, utilisation d’un logiciel
permettant de spécifier ce que les travailleurs font a
I’heure pres. Il faut, également, connaitre la masse
salariale. Ce logiciel permet aux travailleurs de
structurer leur journée.
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Description de I’administration

[Description]
Organisme d’intérét public.
[Culture]

Organisme public - culture publique - culture
classique (rien de particulier).

Il'y a 14 ou 17 départements et il y a 140 personnes
qui travaillent au sein de ces départements.

Travail collaboratif > I’administration est passée de
moins de 100 personnes a plus de 140 en 2-3 ans.

Entre collegues - trés familiales (tout le monde se
connait).

Entre hiérarchie = assez convivial dans ’ensemble.
La hiérarchie s’occupe un peu moins de
I’opérationnel, elle s’occupe de la gestion globale du
département et elle fait redescendre les objectifs de la
DG a travers ses propres objectifs et les traduire en
autres objectifs pour les personnes qui travaillent sous
sa direction.

[Changement(s)]

En septembre 2021, scindement du service en 2 sous-
services.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]

I1 était possible mais c’était assez sporadique car il y
avait une appréhension de la part du directeur qui
préférait garder son équipe prés de lui.

Mais bien lotis par rapport aux autres départements
(qui avaient droit a 1 jour/semaine aussi mais ils en
profitent un petit peu moins). Méme si, globalement,
au sein du secteur public, ce qui est prévu pour un
département doit étre appliqué aux autres.

[Formalisme]

Il devait étre formalis¢, il devait faire I’objet d’un
avenant au contrat.

Taux de télétravailleurs

Toute I’équipe avait 1 jour/semaine de télétravail.

Lieu et matériel

Pas de location de bureaux partagés.

Aucun matériel spécifique. Tout le monde se
débrouillait avec son PC portable.
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Deux mois avant le confinement, tout le monde est
passé sur un PC portable et les tours fixes ont été
donné.

Modes de controle Pas de moyens de contréle au sein du service public en

général. Ce serait mal vu par les syndicats et ce serait
contreproductif au niveau du management.

Basé sur la confiance, tant que le résultat est la, pas de
contrdle outre mesure.

Motivations et freins au telétravail Au sein du service, la transition vers le télétravail a été

facilité par les outils employés avant la crise mais
également apres.

Qualité de vie améliorée, gestion du temps personnelle
améliorée, humeur générale améliorée.

Le télétravail permet de contrebalancer un petit peu ce
manque d’augmentation salariale (les salaires sont
barémiques) et de se battre contre cette guerre des
talents afin de garder les travailleurs en leur proposant
le systéme de télétravail (limiter les déplacements,
économiser 1’essence, économiser les frais de voiture,
etc.).

Communication avec les autres départements qui ne
sont pas forcément habitués aux moyens de
communication numérique.

Réunions qui ne peuvent pas se tenir a distance (+ de
40 personnes, ¢a devient compliqué a distance).

Evolution du télétravail Au service, il a toujours été possible méme si ¢’était

assez limité (1 jour/semaine en 2016). Il a été
augmenté petit a petit a 2 jours/semaine quand c¢’était
possible.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du téletravail Le cadre 2 télétravaillait, a domicile, a hauteur d’une

fois/semaine fixe et avec une autorisation a
2x/semaine car il a un probléme de santé.

Libre d’acces mais nuance :

- Libre de venir au bureau et de « perdre » son
jour de télétravail.

- Pas libre de prendre un jour de télétravail
supplémentaire.

Regle : 15 jours par an, le travailleur peut demander a
faire du télétravail sans que ca lui soit interdit en plus
de ses jours structurés.

Definition du telétravail « Le télétravail n’est pas une imposition mais une

évolution nécessaire par rapport a la crise et
nécessaire au niveau écologie. Il ne devrait pas étre
considérée comme un frein a la productivité mais

comme étant quelque chose qui permet de mieux
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insérer le travailleur au sein de son administration
(qui accorde plus d’importance au temps personnel du
travailleur en I’autorisant a télétravailler). »

Opinion sur le télétravail

Le cadre 2 prone le télétravail car il n’y a pas de
nécessité a avoir des contacts physiques. Il a beaucoup
télétravaillé avec des équipes étrangeres dans la sphere
privée et professionnelle.

Le télétravail dans son service est plus particulier que
dans les autres services, ¢’est la base.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

Il a pu étre anticipé a partir de janvier avec
I’introduction des PC portables pour 1’ensemble de
I’administration. Mais aussi avec le passage a des
outils de communication numérique qui permettaient
de mieux télétravailler (1% version de Teams et 1°¢¢
version de Slack).

Mais il n’a pas pu étre anticipé partout comme le call
center ou les moyens de téléphonie numérique n’ont
pas été anticipé. Par conséquent, ces personnes ont di
venir au bureau lors du confinement.

C’est le Codeco qui a annoncé que toutes les
administrations devaient télétravailler. Au sein du
service, le passage d’un jour semaine a 5 n’a pas
provoqué un grand changement.

Mais cela a apporté plus de travail car le service est en
1°¢ ligne pour aider les autres travailleurs a travailler.

Suivi et matériel

Il'y a eu une enquéte au second confinement
concernant le télétravail et la maniére dont il a été
vécu. Cette enquéte a été effectuée par une
psychologue mais pas de cellule psychologique mise
en place.

Pas de formations spécifiques.

Les managers ont recu un téléphone de fonction. La
téléphonie fixe du bureau a été redirigée vers un
systéme numérique mais ¢a ne s’est cloturé que treés
récemment.

Masques.

Pas de matériel spécifique : 2™ écran, bureau adapté,
chaise.
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Juste le PC portable a été mis a disposition.

Communication, productivité et satisfaction

Au sein du service, la communication s’est améliorée
positivement car les travailleurs sont habitués a ce
systeme de tchat via Slack. Plus de conversations et
moins de « bétises » sur le tchat.

Cela a, également, amené plus de de légéreté (ce qui
ne faisait pas toujours en présentiel).

Cette amélioration est issue de la culture du service,
elle est arrivée sans frein car tout le monde utilisait
déja les outils adéquats.

Mais les autres départements ont connu plus de
difficultés (laisser la caméra allumée pendant 4 heures
pour marquer la présence et le travail).

Outils de vidéoconférences : Zoom, Slack, Teams,
Google, etc. lls ont testé pas mal de choses. Les outils,
eux-mémes, ont évolués et répondent davantage aux
besoins des télétravailleurs.

Au pire, la productivité n’a pas régressé mais le cadre
2 pense qu’elle s’est améliorée sur certains points. Ils
ont pu montrer une certaine agilité dans les procédures
qui leur a permis de continuer a maintenir tous les
outils informatiques utilisés par les travailleurs.

Les 140 travailleurs utilisent des outils mis a
disposition par le service (pas de services externes).
Donc, si le service «tombe », 140 personnes se
retrouveront en chdmage technique.

La 1% semaine a été intense car il a fallu supporter une
autre charge réseau qui n’était pas prévue avec tous les
problémes de connexion.

La charge de travail est restée inchangée mais la
qualité du travail a été améliorée.

Les travailleurs étaient tous satisfaits d’étre en
télétravail. Ce n’est pas un probléme de ne pas avoir
de contacts directs avec les personnes.

Le confinement était considéré comme quelque chose
de positif dans le service.

Modes de contréle

Pas de contrdle supplémentaire du télétravail. La
personne se connectait quand elle voulait et elle
quittait quand elle voulait. Cela imposait des dérives
dans les deux sens : des personnes qui quittaient trop
t6t ou trop tard.

Il a fallu recentrer les personnes qui travaillaient trop
pour éviter les burn-out.

Un autre outil a été mis en place pour le contréle des
présences au sein du batiment mais c’était plus la
présence que le travail qui été controlée pour des
raisons légales.
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Inégalités sociales et professionnelles Cadre 2: bien lotis & la campagne, pas de voisin

proche, bois a proximité, etc.

Autres : maisons au centre, plus petites, pas de bureau,
etc.

C’est 1a que résident les inégalités car il n’est pas
possible de transformer d’un coup une maison
d’habitation en un bureau. Celui qui a une plus grande
maison aura plus de facilités a télétravailler, celui qui
vit a la campagne supportera mieux le confinement,
etc.

L’administration n’a rien fait pour réduire ces
inégalités car il est difficile de cibler les inégalités sans
pointer une personne du doigt car le but est de garder
ces inégalités anonymes.

Gestion du changement et principales Avec le recul et comparativement a d’autres

difficultés administrations, ’administration a bien géré. Ce
changement s’est fait de fagon assez naturelle.

Le service n’a pas eu de soucis et les autres services
ont rencontré des problémes globaux au monde du
travail en Belgique.

Le télétravail avant crise a contribué & son succés
pendant la crise. Si ’administration n’avait pas connu
le télétravail avant, cela aurait provoqué beaucoup de
changements d’un coup. Au service, beaucoup de
personnes sont réfractaires mais généralement cela
s’est bien passé car certains ne devaient que retrouver
certains réflexes.

Difficultés rencontrées avec les personnes qui étaient
moins [’aise avec les outils informatiques. Mais aussi
les personnes qu refusaient la « dictature sanitaire » et
qui voulaient absolument venir travailler au bureau.
Les personnes qui voulaient télétravailler mais qui
n’avaient pas la place/la possibilité (les enfants a la
maison qui impactaient la qualité du travail) de faire
du télétravail & domicile.

Les difficultés étaient humaines plutét que techniques.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du telétravail Télétravail a 100% avec O retour au bureau car aucune

imposition et aucune raison d’y aller.

Pas de changement par rapport a avant la crise
sanitaire, tout était déja en place et prévu a domicile.
Il a pu bien télétravaillé de chez lui.

Impact sur le travail Le service fonctionne sur objectifs et les objectifs

étaient de plus en plus nombreux. La charge de travail
a augmenté mais elle était imposée par soi-méme. En
effet, le management donnait des objectifs plutdt
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qu’un contréle. Les travailleurs atteignaient vite les
objectifs et la direction leur en donnait des autres.
Mais finalement le rythme a été ralenti pour éviter des
burn-out.

Le service était satisfait et il y avait méme la crainte
d’un retour a Ix/semaine de télétravail. La
productivité et le bien-étre avaient augmentées durant
la crise sanitaire.

Avantages et inconvenients Le télétravail a montré au management qu’il ne fallait

pas craindre le télétravail car en faisant confiance aux
travailleurs et en les traitant comme des adultes, les
résultats étaient meilleurs.

Cela a permis de montrer que 1’administration peut
faire confiance aux travailleurs, qu’ils fournissent un
travail de qualité et le meilleur d’eux-mémes. Et s’il y
a un souci, une simple discussion peut régler le
probléme mais dans le service ¢a n’a jamais été
nécessaire.

Effet positif personnel : étre présent pour son fils né
durant le 1¢" confinement.

Communication avec les autres services qui n’avaient
pas I’habitude des outils informatiques.

Absence de perspectives que le télétravail imposait.

La culture de I’administration s’est modifiée : le
service ne travaillait plus pour 1I’administration mais
pour les travailleurs de celle-ci.

Expérience du télétravail et plan d’action | | & jtravail pendant la crise était moins stressant que

celui d’aujourd’hui car c’était plus léger étant donné
que I’économie et le monde étaient au ralenti.

L’adaptabilité est davantage un trait de caractére. Ils
travaillaient déja comme ¢a a I’école et ils
continueront de travailler comme ca durant leur
carriere.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Legons et autre plan d’action Considération professionnelle a prendre en compte,

c’est-a-dire que les managers doivent comprendre
qu’ils peuvent faire confiance a leurs travailleurs =
enseignement personnel + questionnement au sein de
I’administration.
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lls ont fait au mieux avec ce qu’ils avaient a ce
moment-la. Sans aucune perspective de fin de crise et
sans les outils qui ont évolué, ils n’auraient pas fait
beaucoup mieux sans contrebalancer ¢a par du négatif
ailleurs.

lIs ont fait au mieux avec la culture de
I’administration, la culture des travailleurs. Ca aurait
été compliqué de faire autrement.

Cadre du télétravail

Le télétravail ne fait plus 1’objet d’un avenant au
contrat. Il est, maintenant, inscrit dans le réglement de
travail, ce qui fait que tout travailleur a droit a deux
jours de télétravail par semaine (au lieu de 1). Son
service a droit a trois jours de télétravail (au lieu de 1).

Il y a une évolution du management, ¢’est-a-dire qu’ils
ne font plus de différence entre le travail et le
télétravail (les deux se sont mélangés).

Il y a une imposition de jours de présence lorsqu’il y a
des grandes réunions de services qui sont
prévues. Mais lui, en tant que responsable, il n‘impose
rien. Si les travailleurs veulent prendre 4 ou 5 jours de
télétravail, ils peuvent le faire.

Matériel, outils et méthodes de travail

Le téléphone de fonction est disponible pour toute le
monde et dans quelques semaines, tout le monde
bénéficiera d’un abonnement de téléphone.

Passage de la téléphonie fixe en VOIP, ¢’est-a-dire que
le téléphone fixe va passer par Teams.

Ces changements ont été imposé par les moyens de
connexion qui sont imposés par 1’administration pour
faire du télétravail. Cela impose, donc, une génération
de Token qui n’est possible que sur un smartphone.

Teams, Slack vont rester applicables dans
I’administration.

Trello (visionnage des taches) mais pas mis en place
dans le service qui utilisait déja la méthode SCRUM.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

/////

étant cadre sa présence physique est nécessaire au
bureau.

Il pense, également, qu’étre au bureau ou a la maison
ne change rien méme si la productivité est meilleure
en télétravail.

Opinion sur le télétravail

Le cadre 2 est convaincu qu’il est possible de
télétravailler a 100% avec un gain de productivité. Il
faut juste adapter les conditions et les systémes
manageériales.
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Comparaison

Evolution du télétravail

L’avantage c’est que le télétravail imposé n’était pas
négocié. Quand le télétravail a été accepté, les
travailleurs ont pensé que ce télétravail était un cadeau
des managers en récompense d’un travail bien fait.

La différence s’est faite sur la considération qu’un
manager pouvait avoir du télétravail. Il s’agissait de
managers un peu plus agés qui n’ont pas cette culture
moderne.

Avantages et inconvénients

La communication a été simplifié par I’évolution des
outils informatiques. La communication avec les
autres services a, également, été simplifié car tous les
services utilisent les mémes outils de communication
(réunions Teams possibles alors qu’avant c’étaient
juste e-mails et téléphones) =» avantages.

Certaines personnes continuent de considérer le
télétravail comme étant une possibilité de moins
travailler = inconveénients.

3.5.

Analyse verticale du cadre 3

Sujets couverts

Cadre 3

Profil

Ancienneté de 10 ans dans I’administration.

Gestion d’une équipe de 7 personnes.

Journée-type

Traitement des mails (urgent VS pas urgent), contréle
de dossiers, répondre a des e-mails plus compliqués.

Pilotage d’équipe, gestion d’équipe, réunions entre
cadres et/ou avec 1’équipe.

Description de I’administration

[Description]

L’administration est composée d’une centaine de
personnes avec des experts, des gestionnaires de
dossiers, des responsables, des informaticiens, des
RH, etc.

[Culture]

Valeurs : juste, vecteur, etc. La plus-value de
I’administration est le cté social : accompagnement,
proximité avec les clients.

= Relations familiales !

Dans la direction du service, il y a 4 responsables dont
I’entente est super.

Bonnes relations avec la direction du département et
avec le comité de direction.

[Changement(s)]

Gestionnaire de dossiers = responsable de zone.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]

Il était possible de télétravailler a hauteur de 15
jours/an a la demande de 1’agent.

[Formalisme]

Le télétravail était issu d’arrangements internes
(demander son jour car un homme du métier doit
passer & domicile par exemple).

[Fréquence]

Trés peu de demande de télétravail durant sa fonction
de cadre. Le télétravail était, donc, assez rare dans son
service.

Taux de télétravailleurs

Trés rare avant la crise.

Lieu et matériel

Pas de mise a disposition de lieux propices au
télétravail.

Non -> télétravail rare = oublie !

PC portables, connexion VPN, etc.

Modes de contréle

Aucun, baseé sur la confiance.

Motivations et freins au télétravail

N’ont pas fait ’expérience du télétravail.

Evolution du télétravail

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Définition du télétravail

Opinion sur le télétravail
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Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

L’administration a suivi les recommandations du
gouvernement, elle n’a pas pu anticiper ce passage en
télétravail obligatoire.

Les informations étaient données par 1’actualité en
privée. Le lendemain, les travailleurs recevaient un e-
mail d’informations.

Suivi et matériel

Possibilité de contacter les personnes de confiance/les
cadres en cas de probléme.

Adaptation  dans travailleurs/de

I’administration.

I’urgence des

Pas de matériel supplémentaire, il n’y avait que le PC
portable.

Communication, productivité et satisfaction

Il'y a eu plus de communication par vidéoconférences,
appels téléphoniques. Beaucoup plus de contacts au
début de la crise.

Les premiers jours, la productivité n’était pas
maximale car le temps de s’adapter, d’avoir des
connexions qui fonctionnent, des personnes qui
obtiennent des connexions plus fortes, etc.

Certaines personnes, dans 1’équipe, ne souhaitaient
pas télétravailler. Ces personnes ont pu assurer le
secrétariat en assurant I’impression et I’expédition des
courriers.

Tout le monde était inquiet, personne n’était content et
satisfait.

Modes de contrble

Toujours basé sur la confiance car trés peu d’outils.

Inégalités sociales et professionnelles

Certains ont connu plus de difficultés notamment avec
la présence des enfants au domicile.

L’administration a fait son maximum pour améliorer
le bien-&tre des travailleurs mais 1’anxiété du moment
restait présente.

Des dispositifs ont été mis en place mais il ne sait pas
si les gens s’en sont servi ou pas. Lui, en tout cas, pas.

Gestion du changement et principales
difficultés

Avoir des contacts avec 1’équipe, cerner les difficultés,
trouver des solutions aux difficultés.
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A titre personnel : aménagement d’un espace de
travail, achat de clavier et souris, possibilité d’avoir un
2°Me gcran.

Dans I’équipe : deux restaient au bureau, trois en
télétravail obligatoire et une personne qui était en fin
de carriere (plus de liberté).

Manque de matériel (pas de chaise de bureau, pas de
2¢me écran, pas de GSM).

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

100% et apres, I’administration s’est adaptée aux
mesures du gouvernement.

Personne a la maison, bureau a I’étage, il n’y a pas de
dérangement et de perturbation.

Impact sur le travail

La charge de travail a augmenté car il y a eu un
surpoids de travail + le travail journalier.

La pression était forte = pas d’ambiance extérieure >
période difficile.

Productivité inchangée méme si les travailleurs ont
moins sollicité qu’au bureau (moins de questions, de
vas et viens, etc). A titre personnel : méme
conditions/méme rythme (méme début, méme tenue,
etc.).

Avantages et inconvénients

Gain de temps (baisse des déplacements), meilleure
gestion du temps (organisation personnelle).

Réunions sur Teams (plus de langage non-verbal,
probléme de caméras).

Expérience du télétravail et plan d’action

Plutdt bien vécu le télétravail en période Covid.

Aménagement de 1’espace de travail, garder le rythme
de travail (commencer et terminer a la méme heure,
etc.).

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et autre plan d’action

Paradoxe (anecdote) :

- Télétravail obligatoire : deux personnes
voulaient absolument venir au bureau (motifs
précis)
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- Télétravail plus obligatoire: ces deux
personnes voulaient télétravailler.

Chacun a di s’adapter aux circonstances
personnelles/familiales.

Mieux anticipé ce changement : vérifier le matériel et
la connexion, rendre le télétravail plus populaire, etc.

Cadre du télétravail

50% du temps en télétravail (1 jour/semaine fixe >
interdiction d’imposer la présence pour une réunion).

Matériel, outils et méthodes de travail

Mise a disposition d’un catalogue pour choisir le
matériel nécessaire.

Teams va rester (bon outil pour garder le contact et
communiquer).

Revenir aux fondamentaux : présence au bureau.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

En tant que cadre, il y a des contraintes mais il pense
prendre 50% du temps de travail en télétravail.

Opinion sur le télétravail

Trés bonne opinion : le télétravail est une bonne chose.

Le seul inconvénient reste les réunions.

Comparaison

Evolution du télétravail

Toutes les personnes paniquées ne sont plus
paniquées. Elles ne voulaient pas télétravailler et
maintenant elles ne veulent pas revenir au bureau. 1l y
a réellement une évolution.

Avantages et inconvénients

Légende

| La question n’a pas été posée.

3.6.

Analyse verticale du délégué syndical

Sujets couverts

Délégué syndical

Profil

53 ans, ancienneté de 28 ans (depuis 1994), depuis 2
ans réduction de travail.

Journée-type

Travail administratif (e-mails) + casquette de
délégué syndical ou DS (réunions).

Description de I’administration

[Culture]

Entre collegues, relation familiale.
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Avec la pyramide hiérarchique, pas de relation
familiale.

L’administration est poussée vers le contrdle et le
management.

[Changement(s)]

Pas de changements majeurs dans le passeé.

Négociations

Pas de communication. Il faut toujours taper sur la
table pour se faire entendre.

Pas beaucoup de concertations a niveau de la DS,
donc, il doit aller plus haut dans la hiérarchie. Et
c’est elle qui se permet de taper sur la table.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Possibilité de télétravail]

Il est possible de télétravailler a hauteur d’un jour
par semaine. Certaines personnes bénéficiaient de
deux voire trois jours par semaine.

[Formalisme]

Formalisé par un avenant au contrat de travail
avec un jour fixe par semaine. Il fallait rendre un
rapport quotidien de ce qui avait été fait durant la
journée.

Lieu et matériel

Uniquement du télétravail a domicile.

PC portable, clavier, souris, 2é™ écran. Le DS avait
fait une demande pour une souris ergonomique et il
I’a eu.

Modes de contréle

Certainement mais le DS ne connait pas. Il y a
toujours un rapport a rendre méme quand les
travailleurs ne télétravaillent pas, ce qui représente
une forme de contrdle.

Motivations et freins au télétravail

Gain de temps

e Diminution des déplacements
- plus besoin de prendre la
voiture et le métro.

e Temps accordé aux enfants.

e  Temps pour la maison.

e Temps pour soi (rendez-vous
médical).
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Travailler plus qu’en temps ordinaire (travailler
jusqu’a 19h-20h).

Evolution du télétravail

80% des agents télétravaillent déja avant le
confinement.

En 1994, le télétravail n’existait pas donc il s’est
construit au fur et a mesure.

Récolte d’avis et satisfaction des travailleurs

Les travailleurs viennent vers le DS ou I’appelle
guand il y a un probleme. Il reste ouvert aux avis et
aux suggestions.

En regle générale, les travailleurs sont satisfaits des
conditions de télétravail car il n’a jamais entendu
que quelquun se plaignait méme si certaines
personnes voulaient un peu plus de télétravail.

Négociations

[Négociations]

Le télétravail était déja présent dans

I’administration, il n’y a pas eu de probléme.

Pendant la crise, il n’y a pas eu de concertation car
le télétravail était imposé et obligatoire.

Aprés la crise, il y a eu des concertations car le
télétravail a diminué et il est passé a mi-temps.
C’était issu d’un arrété royal du Gouvernement
Wallon.

[Flexibilité]

L’administration s’est montrée flexible, ouverte et
compréhensive en matiére de télétravail.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

La DG a déja télétravaillé avant la crise sanitaire a
hauteur de 1x/semaine, a domicile uniquement.

Définition du télétravail

« Le télétravail c’est permettre a un agent de pouvoir
rester chez soi et de travailler en méme temps et de
lui permettre d’avoir certaines libertés dans sa
sphére privée. »

Opinion sur le télétravail

Opinion positive, c’est une bonne chose.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Information, participation, négociation

Le directeur est passé dans le bureau pour
demander aux travailleurs de rentrer chez eux. Il
leur a demandé de rester chez eux jusqu’a nouvel ordre
-> annonce brutale, sur le tas.
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Le DS n’a pas participé au passage en télétravail
obligatoire car la décision a été prise par la
hiérarchie.

Les conditions de télétravail ont été imposées sans
concertation et négociation.

Information, présence et récolte d’avis

C’est la hiérarchie qui a informé les travailleurs du
passage en télétravail obligatoire. Mais certaines
fonctions ne peuvent pas télétravailler comme le
secrétariat, la réception et I’envoi de courriers.

L’investissement personnelle, en tant que délégué
syndical, est resté inchange.

La récole d’avis est restée inchangée car personne ne
s’est plaint du télétravail, d’une impossibilité de
télétravailler, etc.

Demande de suivi, de matériel et de prime

Les travailleurs ont recu un document avec les aides
psychologiques qui sont prises en charge par
I’employeur (gratuit pour les travailleurs).

Aucune demande des travailleurs par rapport au
matériel supplémentaire mais I’administration a mis
en vente des écrans a 5€ pour les personnes qui le
souhaitaient.

Une prime de 30€ était prévu dans un arrété royal du
gouvernement Wallon et cette prime est passée a 50€
pendant la crise sanitaire. Avant d’étre indexée a +/-
35€ a I’heure actuelle.

Les syndicats avaient demandé I’augmentation de
cette prime durant la crise et ils I’ont obtenu.

Flexibilité de I’administration

L’administration s’est montrée flexible par rapport
aux exigences des télétravailleurs car le DS n’a pas eu
de retour négatif.

Modes de contréle

Tout était déja instauré avant

management, etc.).

(TimeSheet,

Communication, productivité et satisfaction

Au début, il y avait trés peu de communication. Puis,
il y a eu ’introduction de Teams et différents groupes
ont été créés (collegues, délégation syndicale, etc.).

Le travail a été assuré sans probléme. Le DS pense
que la DG avait remercié, via un e-mail, les
travailleurs pour le travail correctement réalisé. La
crise sanitaire n’a eu aucun impact sur la
productivité des travailleurs.
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Le DS n’arecu aucun retour négatif. Les travailleurs
sont contents de télétravailler a hauteur de 2 ou 3 jours
par semaine. Toutefois, il est important de revenir
au bureau pour les contacts directs et humains.

Quoi qu’il arrive, le mi-temps (présentiel-distanciel)
persistera.

Inégalités sociales et professionnelles

Le DS : pas de probleme car les enfants sont grands,
grand jardin.

Autres ; enfants en bas age, pas de jardin, etc.

Sauf le secrétariat qui devait se rendre au bureau pour
assurer ses fonctions (cela était injuste). De temps en
temps, il recevait un jour de télétravail mais
impossible de le faire tous les jours.

L’administration ne savait rien faire mais elle
comprenait que ¢a pouvait étre difficile pour certains
travailleurs.

Gestion du changement

Les travailleurs se sont plaints d’un manque de
contacts physiques mais pas du télétravail en lui-
méme. Il n’y a pas eu de retour négatif.

L’administration a bien géré le télétravail obligatoire
en période Covid car tout le monde était déja équipé
(90% des agents avaient des PC portables). Ils ont pu
continuer a travailler normalement.
L’administration était évoluée a ce niveau-la grace au
matériel mis a disposition.

Le DS n’a pas recu de retour par rapport a la maniére
dont les télétravailleurs ont géré le télétravail en
période Covid.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a temps plein durant la crise. La maison
du DS n’a pas toujours été propice au télétravail
(enfants & la maison qui suivent les cours a
distance, problémes de connexion).

Impact sur le travail

La charge a été un peu plus importante pendant le
confinement. La productivité a augmenté car le DS
travaillait plus mais la satisfaction est restée
inchangée.

Avantages et inconvénients

Proximité familiale (en-dehors du télétravail).

Problemes de connexion uniquement.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le télétravail en période Covid a plutdt été bien vécu.

Aménagement d’un coin bureau, achat d’une
chaise de bureau, etc.
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Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et autre plan d’action

Aucune lecon en tant que délégué syndical car le
télétravail était généralisé a tout le monde.

Aucun autre plan d’action.

Cadre du télétravail

Des discussions sont menées pour une charte de
télétravail. lls sont liés par un arrété royal du
gouvernement wallon mais I’administration reste
flexible et un accord peut se faire facilement.

Le télétravail va faire partie du quotidien de tout le
monde donc il va d’office y avoir des changements.

Ce modéle hybride répond aux exigences des
travailleurs  (notamment celles des familles
monoparentales).

Modes de contréle

Le contrble existe depuis des années. Il était 13, il est
laetil restera la.

Exigences des travailleurs

Les travailleurs sont contents de passées a mi-temps.
Ils sont contents de revenir au bureau mais aussi
d’avoir 2-3 jours chez eux. Cette flexibilité leur
permet de mieux organiser leur vie privée.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

Le DS continue de télétravailler méme s’il est passé
a mi-temps (il a réduit ses heures de travail) car il s’est
habitué a ce mode de travail.

Opinion sur le télétravail

C’est une bonne chose car il y a 2-3 jours du
télétravail. Le télétravail est devenu une norme pour
tout le monde.

3.7.  Analyse verticale du travailleur 1

Sujets couverts

Travailleur 1

Profil

Fonctionnaire statutaire, ancienneté de 3,5 ans.

Le travailleur 1 a travaillé 7 ans dans le service public
de Wallonie avant de venir dans I’administration.

Journée-type

Pas de journée-type car le travailleur 1 a un travail fort
varié. Mais il y a plusieurs volets dans son travail.

Description de I’administration

[Description]
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Unité d’administration publique. C’est un organisme
public constitué sous la forme d’une société anonyme.
Donc, elle est sous deux régimes : le droit des sociétés
et le droit public.

[Culture]

L’ambiance est familiale au sein de 1’administration
car elle prend en compte le bien-étre des agents.
L’administration doit remplir ses objectifs par rapport
a la région wallonne car elle a un contrat de gestion
avec celle-ci.

L’administration respecte beaucoup de valeurs.
[Changement(s)]

Pas de changements majeurs dans le passé.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]

Le télétravail est possible a la demande de 1’agent.
[Formalisme]

Formalisé dans un écrit officiel par une procédure :

- Formulaire de demande & compléter.
- Décision rendue par le comité de direction.

Pour ceux qui ont un contrat de travail, le télétravail
est formalisé dans un avenant au contrat. Pour les
statutaires, il est formalisé dans une décision rendue
par le comité de direction ou toutes les conditions
étaient bien précisées.

Mateériel et prime

PC portable, souris - le travailleur 1 avait tout le
nécessaire pour télétravailler.

Indemnité mise en place par ’administration.

Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

Avant la crise, il fallait attendre 1 an apres I’entrée en
fonction pour faire une demande de télétravail a
hauteur d’un jour par semaine.

Le travailleur 1 a pu télétravaillé, a domicile, 1
jour/semaine (le mercredi).

Définition du télétravail

Confort qui permettait de faire une coupure dans la
semaine. Etre un peu plus relax étant donné que le
déplacement au bureau n’était pas nécessaire. Etre
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plus concentré pendant la journée de télétravail (au
bureau, il y avait 4 personnes et donc plus de bruits).

Avantages et inconvenients du téletravail Gain de temps, concentration, meilleure organisation

personnelle (faire des courses).

Aucun inconvénient.

Opinion sur le télétravail Trés bonne opinion.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement Tout le monde était équipé d’un PC portable et tout

était déja mis en place pour pouvoir télétravailler.

L’administration a communiqué le passage en
télétravail obligatoire, en interne, par voie
électronique.

Participation au changement L’administration a organisé deux sondages pour

prendre en compte 1’avis des travailleurs mais plus
tard dans la crise sanitaire. Rien au début.

Preoccupations Le travailleur 1 a juste accepté la situation qui était

imposée a tout le monde.

Suivi, materiel et outils Formation sur la gestion du stress en télétravail.

Les agents peuvent s’adresser a des personnes de
confiance désignées. De plus, dans les e-mails, le DG
précisait bien qu’en cas de difficultés, il fallait en
parler. Les travailleurs se sentaient soutenus.

L’administration a permis aux travailleurs d’acheter
des écrans a prix tres abordable. La somme payée était
renversee a une ceuvre caritative.

Teams, e-mails, téléphone.

Inégalites sociales et professionnelles Le travailleur 1 n’a pergu aucune inégalité sociale et

professionnelle durant la crise sanitaire.

Gestion du changement L’administration a bien géré ce changement. C’est

certain grace aux acces a distance mis en place au
préalable par I’administration que cette derniére a pu
gérer correctement le passage en télétravail
obligatoire.
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Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a temps plein.

Le domicile a été un lieu propice au télétravail car le
travailleur 1 est célibataire et n’a pas d’enfant (pas de
dérangement), achat d’un écran, télétravail dans la
salle a manger, pas de soucis pour télétravailler.

Impact sur le travail

Pas de modification de la charge de travail car taches
individuelles. De plus, le fait que tout soit numérisé
rendait le travail plus simple méme en télétravail.

Découverte des réunions sur Teams/a distance >
difficultés : Teams qui plantait (outil pas au point), pas
I’habitude de ce type de réunions.

Communication, productivité et satisfaction

La communication, au début, s’est détériorée car il n’y
avait plus de contacts informels méme si certains e-
mails étaient échangés. Il était plus compliqué d’avoir
des contacts avec les collégues ou la ligne
hiérarchique.

La productivité est restée inchangée.

Baisse progressive du bien-étre (télétravail massif,
absence de contacts avec les collegues, contexte
incertain de la crise).

Difficultés principales

Probléemes  techniques  généralement. Mais
inconvénients identifiés: ne plus voir personne,
absence de contacts informels, crainte de déranger par
e-mails.

Expérience du télétravail et plan d’action

Vers la fin, moralement, c’était plus difficile mais le
travailleur 1 a toujours su effectuer correctement son
travail.

Pas de place d’action, le travailleur 1 n’aurait pas pu
mettre autre chose en place.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Le travailleur 1 a fait la demande pour télétravailler 10
jours/mois en complétant un formulaire.
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Par rapport a ’intervenant

Lecons et autre plan d’action

De nouvelles habitudes ont été prises. En effet, il serait
plus difficile de revenir au bureau 4 ou 5 jours par
semaine. Les agents conservent une flexibilité, le
confort du télétravail avec le nouveau systeme de
télétravail.

Pas d’autre plan d’action.

Cadre du télétravail

Un groupe de travail a été formé pour proposer un
nouveau systeme de télétravail qui est entré en vigueur
le 1¥" mai 2022.

Selon le systéme, il n’y aura plus un jour de télétravail
par semaine mais 10 jours/mois avec un jour fixe par
semaine - sur le mois : 4 jours fixes (lundi) et 6 jours
variables a poser selon les envies.

Matériel, outils et méthodes de travail

Réunions sur Teams (grand changement), formations
en ligne.

Opinion sur le télétravail

Le travailleur 1 est convaincu que le télétravail est une
bonne solution car il résout des problémes au niveau
des transports et des personnes sur les routes.

Comparaison

Evolution du télétravail

Au début, ¢’était nouveau, il fallait s’habituer aux
nouveaux outils (Teams, etc.). Ensuite, beaucoup plus
simple pour tout le monde.

Avantages et inconvénients

Cela est restée inchangé.

3.8.

Analyse verticale du travailleur 2

Sujets couverts

Travailleur 2

Profil

39 ans, travailleur administratif, ancienneté de 14 ans,
pas manager mais participe au management.

Journée-type

Sa fonction ne permet pas d’avoir un cadre de travail
ou les taches se répétent quotidiennement, le
travailleur 2 a des taches trés diversifiées.

Lecture des e-mails (quotidien), priorisation en
fonction des urgences, travail sur les projets,
organisation des taches sur Trello, réunions.

Les réunions sont inscrites dans le calendrier mais les
autres taches sont planifiées et exécutées dans la
journée en fonction des différentes urgences.
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Description de 1’administration [Culture]

Il 'y a une différence entre les valeurs que
I’administration veut avoir et I’était actuel des choses.
Il 'y a une réelle volonté de la part du management et
de la direction de justice sociale/équité (envers les
travailleurs), de communication, de transparence, de
bien-&tre des travailleurs.

Mais, en pratique, le ressenti est, parfois, un peu
différent.

Relations familiales entre collegue et avec la ligne
hiérarchique.

[Changement(s)]

Il 'y eu des changements structurels dans
I’organigramme de I’administration.

L’administration est en évolution constante car elle a
gagné en importance (évolution du personnel).

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail [Acces]

Libre d’accés a hauteur d’un jour par semaine. Le
télétravail occupait une petite place dans
I’administration mais ¢’était courant et beaucoup de
personnes télétravaillaient déja.

Certaines fonctions, comme le secrétariat qui
réceptionne le courrier et le scanne, ne peuvent pas
télétravailler - 2-3% de personnes qui ne peuvent pas
télétravailler.

[Formalisme]

Formalisé avec une procédure : demande envoyée par
les ressources humaines, approuvée par le comité de
direction, jour fixe de télétravail.

Les travailleurs ont droit a des jours de travail a
domicile qui sont réglementés via le code de la
fonction publique (ponctuel, & la demande de I’agent,
15 jours/an).

[Evolution]

Au départ, il n’y avait pas de télétravail car il était mal
vu par les personnes. Les managers pensaient que les
travailleurs profitaient et ne travaillaient pas en
télétravail.

Le travailleur 2 a commencé & télétravailler 2 ans
avant la crise sanitaire a hauteur d’un jour par semaine
mais il n’était pas le 1°" a télétravailler.
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Matériel et prime Pc portable, housse de transport, souris.

Modes de controle Dans d’autres équipes, il y a des contrdles concernant

les objectifs atteints. Mais pas de mode de contrle a
proprement parlé.

Par rapport a Pintervenant

Cadre du teletravail Le travailleur 2 télétravaillait, a domicile, un jour fixe

par semaine.

Définition du télétravail « C’est travailler de chez soi». Mais certaines

personnes travaillent d’un bureau partagé.

Avantages et inconvenients du telétravail Flexibilité (temps consacrée aux enfants) - diminue le

stress lié au temps/aux horaires.

Concentration plus importante car au bureau il y a
beaucoup de passages, de bruits et de distraction. Et
donc, la productivité est améliorée.

Le calme du domicile permet de mieux se concentrer
et d’apaiser I’esprit.

Absence de proximité physique or voir les collegues
ca fait du bien. Cette absence peut avoir un mauvais
impact sur la cohésion d’équipe.

Les réunions sur Teams supprime la proximité
physique et la chaleur humaine.

Opinion sur le télétravail Le travailleur 2 était pour, il avait son mercredi en

télétravail et il le vivait trés bien.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement Les travailleurs étaient presque tous équipés pour faire

du télétravail (PC portable pour tout le monde 2 ans
avant la crise) car les travailleurs commencaient de
plus en plus a télétravailler.

L’administration  €était presque préte pour ce
changement. Elle avait installé Teams en urgence mais
elle I’a eu treés vite. Tout le monde a pu télétravaillé
rapidement.

L’administration I’a anticipé mais sans le vouloir.
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Tous les travailleurs ont recu un e-mail général envoyé
par la direction générale. Les travailleurs ont,
également, eu des contacts avec le directeur de service.

Participation au changement

Préoccupations

Suivi, matériel et outils

Le travailleur 2 réalise des tutoriels en ligne, il donne
des petites formations. Un tutoriel pour Teams a été
fait et les travailleurs rencontrant des problémes
d’utilisation pouvaient les joindre.

Il est une personne de confiance dans I’administration
donc aucune cellule psychologique n’a été mise en
place. Mais les deux personnes de confiance ont
recommuniqués pendant la crise pour que les
travailleurs rencontrant des difficultés n’hésitent pas a
s’adresser a eux.

Création d’un espace intranet qui était deédié a
organiser une entre-aide mais personne n’a jamais rien
utilisé cet outil/aucune demande n’a été faite. Cet
espace avait pour but de trouver de 1’aide pour les
personnes en quarantaine qui ne pouvaient pas sortir
de chez elles car elles étaient malades ou en attente de
résultats (faire les courses alimentaires ou en
pharmacie). En fonction de la zone géographique,
certains collegues pouvaient étre envoyés pour fournir
une aide a cette personne dans le besoin qui n’a
personne d’autre.

Pas de matériel supplémentaire mis a disposition.

Inégalités sociales et professionnelles

Le travailleur 2 n’a rien entendu mais il va de soi que
tout le monde n’a pas un bureau a domicile, tout le
monde n’est pas tout seul et tranquille pour travailler
de chez soi.

Mais la situation est exceptionnelle car les écoles
étaient fermées, il fallait gérer les enfants mais
également continuer a travailler.

L’administration n’a rien su faire mais les travailleurs
ont pu revenir au bureau quand ils le souhaitaient
lorsqu’il n’y avait pas d’obligation imposée par 1’état
de télétravailler a 100%.

Pendant le confinement, c’était trés lourd et trés
fatigant psychologique car il fallait fournir un effort
supplémentaire pour rester concentré.

Gestion du changement

L’administration a bien géré, elle n’a pas eu de
probléme au niveau technique. Les travailleurs ont pu
télétravaillé directement et rapidement mais 1’aspect
psychologique a été davantage impacté.

Le fait que I’administration avait déja fait I’expérience
du télétravail avant la crise 1’a aidé a mieux affronter
ce changement en télétravail obligatoire.
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Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le travailleur 2 n’est plus venu au bureau pendant 1
an. Son domicile aurait pu étre un lieu plus propice au
télétravail car pas de bureau, présence du partenaire a
domicile, obligation d’installer le matériel au matin et
puis le ranger en fin de journée.

Impact sur le travail

Aucun changement mais le travailleur 2 était content
de revenir au burcau. Méme s’il aimait bien
télétravailler pour le confort qu’il offre (se réveiller
plus tard, ne pas se déplacer, etc.).

Il était plus productif car il ne croisait plus personne.

Communication, productivité et satisfaction

Détérioration de la communication car les contacts ont
diminué. Plus de contacts avec les collaborateurs
indirects que le travailleur 2 croisait devant la machine
a café avant la crise. Mais ce n’est pas de la mauvaise
volonté car les travailleurs sont sur leur travail et ne
pensent pas a téléphoner aux autres pour prendre des
nouvelles.

La direction a souligné, a plusieurs reprise, la qualité
du travail fournie malgré les conditions de travail
difficiles. Le travailleur 2 ne suppose pas une baisse
de production.

Deux enquétes ont été réalisées: une pendant le
confinement (juin 2020) et une autre 6 mois plus tard.
Ces enquétes ont servi a sonder les travailleurs par
rapport a la satisfaction, a I’état d’esprit, etc. en vue de
réformer le télétravail en interne apres la crise.

Les résultats étaient divergents car certaines personnes
préféraient venir au bureau (minorit€) mais en
majorité les travailleurs ont pris godt au télétravail par
rapport aux avantages liés au confort de vie et a
I’organisation.

Avantages et inconvénients

Le télétravail obligatoire a permis au management de
prendre conscience des lacunes liées a la
communication et a l’organisation afin de revoir
certains points.

Changement d’organisation dans le travail. Mais
certaines personnes ont plus de facilités a s’adapter
que d’autres.

Le travailleur 2 n’a pas eu de mal a s’adapter car il
faisait déja un jour de télétravail par semaine avant la
crise.
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Expérience du télétravail et plan d’action

Bilan positif.

Y, heures de yoga a midi pendant 6 mois pour
décompresser du télétravail a temps plein, des écoles
fermées et de I’ambiance pesante.

Téletravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Une réforme a été faite suite aux enquétes menées par
I’administration. Les travailleurs ont recu un
formulaire pour rentrer une nouvelle demande de
télétravail et ce sera d’application a partir du 1" mai
2022.

Tout le monde pourra avoir 2 jours par semaine : un
jour fixe oU I’administration ne peut pas obliger le
travailleur a venir au bureau (pour une réunion par
exemple) et un jour variable pendant la semaine.

Pour les familles monoparentales, I’administration a
prévu un package de jours/mois pour que ces
personnes puissent s’organiser la semaine ou les
enfants ne sont pas la et venir plus au bureau que la
semaine ou ils sont Ia.

L’administration a tiré des enseignements de cette
période de crise et elle est devenue plus
souple/flexible.

Par rapport a ’intervenant

Lecons et autre plan d’action

La communication reste essentielle, ¢’est d’autant plus
important quand les personnes ne se voyaient plus.

Prendre plus de nouvelles des collégues. Prévoir,
éventuellement, un espace café virtuel pour voir et
discuter avec les collégues.

Cadre du télétravail

Matériel, outils et méthodes de travail

Matériel supplémentaire : clavier mais pas d’écran
supplémentaire, de siége de bureau.

Teams sera gardé car le télétravail se généralise dans
I’’administration.

Pas d’espace partagé de prévu mais les bureaux
pourraient étre partagés car de plus en plus de
personnes vont télétravailler plus souvent.
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Opinion sur le télétravail

Le travailleur 2 est demandeur de faire plus de jours
par semaine de télétravail.

Comparaison

Evolution du télétravail

Certaines personnes se sont retrouvées en télétravail
du jour au lendemain sans avoir fait I’expérience du
télétravail avant la crise. De plus, elles étaient dans des
équipes mal organisées. Elles ont eu du mal a effectuer
correctement leur travail au début de la crise. Mais
finalement, tout le monde a su s’organiser.

Dans le service, il y avait déja du télétravail et les
travailleurs avaient une facilité avec ces outils.

Il y a, donc, une réorganisation a faire en interne par
I’administration et pas uniquement par le travailleur.

Ily a une différence dans 1’état d’esprit des travailleurs
mais elle est di a la crise elle-méme et non au
télétravail.

Avantages et inconvénients

Cela est resté inchangé.

Légende

La guestion n’a pas été posée.

3.9.

Analyse verticale du travailleur 3

Sujets couverts

Travailleur 3

Profil

Ancienneté de 6 ans.

Journée-type

Tous les jours au bureau sauf le mercredi en
télétravail.

Arrivée vers 8 heures 30, installation dans le bureau,
mise au travail directement, pause de midi, reprise vers
16h et le travailleur 3 termine vers 16h-16h30.

Une fois par semaine, il fait du call center.

Description de I’administration

[Culture]

Il a ’impression d’étre pris en considération. S’il a un
souci, il peut en parler avec le directeur du service ou
méme le DG. Il y a des vrais échanges avec le DG qui
demande des nouvelles des enfants, etc.

Donc, les relations sont familiales entre colléges mais
aussi avec la ligne hiérarchique.

[Changement(s)]

Avant la crise, le travailleur 3 avait changé de service.
Il a dd s’adapter, se former pour rentrer dans le service
puis I’administration a été confinée.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]
Le télétravail était libre d’acces.
[Formalisme]

Dans les autres services, hormis le secrétariat, tout le
monde a la possibilité de faire du télétravail. Ce
télétravail est formalisé pour tout le monde.

Matériel et prime

PC portable, souris, clavier, 2®™ écran acheté.
Certaines personnes, plus rares, ont pu avoir le siege
du bureau.

Prime donnée aux travailleurs.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Pas de télétravail car il n’avait pas la possibilité de
faire du télétravail.

Pendant la formation, le travailleur 3 a eu un
temps d’adaptation ou il devait étre au bureau pour
poser ses questions, se familiariser a la fonction, etc.
Il n’y avait, donc, pas de place pour le télétravail.

Définition du télétravail

« Le teletravail c’est de faire le travail journaliser
chez soi. »

Avantages et inconvénients du télétravail

Flexibilité horaire (temps pour les enfants, les rendez-
vous médicaux).

Heures de travail supplémentaires non-rémunérées.

Opinion sur le télétravail

Méme sans la crise, le travailleur 3 aurait fini par
demander du télétravail car intéressant de pouvoir
travailler de chez soi de temps en temps.
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Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

Le télétravail a pu étre anticipé car I’administration a
mis directement a disposition un PC portable, le
Tocken.

L’administration 1’a, surement, annoncé par e-mail
pour avoir une annonce officielle et le directeur I’a
annoncé a son équipe durant une réunion.

Participation au changement

Pas de participation, cela s’est fait naturellement

Préoccupations

La crainte de rester seul, de commettre une erreur, de
mal gerer les choses. Il est toujours possible de
demander virtuellement mais c¢’est moins rapide.

Suivi, matériel et outils

Formations pour le télétravail afin de mieux gérer le
télétravail : nécessité de distinguer 1’espace privée et
I’espace professionnelle (faire des pauses, sortir, etc.),
ne pas rester en pyjama toute la journée, etc.

Pas de formations pour des programmes appropriés.

Mise en place d’affiches avec le SPW que toute
personne dans le besoin (besoin d’un suivi
psychologique) pouvait étre prise en charge et ce
méme pour les membres de la famille.

L’administration a fait le nécessaire, elle a tout mis en
place pour les travailleurs.

En termes de matériel, le travailleur 3 n’a manqué de
rien.

Teams, e-mails, téléphone.

Inégalites sociales et professionnelles

Le travailleur 3 n’a percu aucune inégalité. Chacun
était chez soi sauf les 3 secrétaires qui devaient restées
au bureau et elles bénéficiaient de seulement 1 ou 2
jours par mois de télétravail.

Gestion du changement

L’administration a bien géré ce changement car elle a
mis & disposition le matériel nécessaire. Mais au début,
il y avait un manque de communication.

Mais elle a, quand méme, modifié rapidement son
réseau téléphonie pour que les travailleurs du call
center puissent travailler tout en restant chez eux.

Modes de contrble

C’était un contrdle par résultats/objectifs atteints et
I’administration faisait confiance a ses travailleurs. Au
niveau des statistiques, il est possible de voir que le
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travail a bien été effectué. Tout le monde s’est montré
responsable et a continuer de travailler au méme
niveau méme en étant en télétravail.

Par rapport a Pintervenant

Cadre du télétravail

De mars a juin 2020, télétravail a 100%.

Pendant les grandes vacances, les travailleurs ont
commencé a revenir au bureau a hauteur de
2x/semaine.

En octobre, retour au télétravail a 100%.

Depuis janvier 2021, le travailleur 3 a pu revenir au
bureau 2-3x/semaine car il n’avait pas de craintes par
rapport au virus (soit seul au bureau soit distanciation
sociale respectée).

Il préfére venir au bureau car ces enfants vont a 1’école
juste a cOté. 1l évite, ainsi, de perdre du temps dans les
déplacements bureau-école-maison.

Lors du confinement total, avec les enfants en bas age
a la maison, le domicile n’était pas un lieu propice
(travail, garder les enfants, faire leurs devoirs, garder
la maison, etc.).

Pas de coin bureau pour télétravailler (table de la salle
a manger) au début de la crise. Ensuite, le travailleur 3
a aménagé un espace de travail (achat du bureau et du
matériel nécessaire) afin de travailler dans les mémes
conditions qu’au sié¢ge de I’administration.

Impact sur le travail

Au début de la crise, la charge de travail était moindre.
Mais le travailleur 3 continuait son travail. Ca
I’arrangeait bien car il avait un bébé sur les bras.

Ensuite, en septembre, une employée s’est blessée et
s’est absentée pendant 4 mois. Le travail a di, alors,
étre traité par 2 personnes (et plus 3). La charge de
travail a augmenté car il faisait des 12 heures/jour avec
son collégue pour assurer le travail.

En janvier, [P’administration a engagé un(e)
remplacant(e) pour permettre aux deux autres
travailleurs de souffler un peu.

Communication, productivité et satisfaction

Il 'y a un contact permanent avec les collégues via
Teams (pour faire des synchrones, poser des
questions, etc.).

Avec le directeur, les contacts étaient plus rares car il
était assez occupe.

La productivité n’a pas vraiment changé car le travail
est a jour, il est fait quotidiennement. Malgré les
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difficultés, le personnel a fait de son mieux pour rester
a jour dans leur travail.

Le directeur du service a prévu plusieurs personnes
supplémentaires.

Le travailleur 3 est content de venir travailler au
bureau mais il était aussi satisfait du télétravail car il
aime son travail.

Difficultés principales

Manque de communication (entre collégues et avec le
directeur) mais peut-étre due a 1’absence d’affinité
avec ses collégues car le travailleur 3 venait a peine de
rentrer dans 1’équipe. Mais cela a changg.

Il se sentait délaissée, il manquait de travail, ¢’était
plus compliqué.

Expérience du télétravail et plan d’action

Un vrai télétravail, sans enfants, est bien vécu. Le
travailleur 3 aime venir au bureau et il aime
télétravailler mais tout est une question de praticité.

Le travail fait au bureau est le méme que celui fait en
télétravail & domicile. De plus, il est bien équipé et il a
su mettre en ceuvre ce télétravail.

Mais pendant le confinement, avec les enfants a la
maison, le télétravail était plus compliqué.

Formations suivies pour mieux gérer le télétravail
mais rien venant de lui.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Télétravail 1x/semaine (le mercredi). C’est bien
d’avoir un jour fixe et un jour variable pour
’organisation familiale (meilleure flexibilité).

Par rapport a I’intervenant

Lecons et autre plan d’action

Le télétravail permet une meilleure organisation
personnelle (travail et famille).

Les personnes, en général, sont contents de
télétravailler davantage.

Pas d’autre plan d’action, le travailleur 3 referait
pareil.
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Outils et méthodes de travail

Teams, téléphonie via casques (plus besoin du
téléphone fixe).

Matériel supplémentaire : téléphone de société.

Opinion sur le télétravail

Bonne opinion.

Comparaison

Evolution du télétravail

La technologie a évolué, éviter l’isolement du
personnel, réorganisation pour garder le contact.

Belle évolution avec la technologie et la
réorganisation.

Avantages et inconvénients

Cela est resté inchangé.

3.10. Analyse verticale du travailleur 4

Sujets couverts

Travailleur 4

Profil

Ancienneté de 10 ans.

Journée-type

Arrivée a 7h30-7h45 au bureau, préparation du terrain
d’un travail, tasse de café, consultation des e-mails,
traitement des e-mails, priorisation des taches,
exécution des taches, gestion des dossiers.

Pause de midi de 30 minutes.

Aprés-midi, traitement des e-mails.

Description de I’administration

[Culture]

L’administration ~ désire  avoir une  bonne
compréhension, cohésion et solidarité entre
travailleurs. Il faut respecter les niveaux hiérarchiques
(il faut savoir a quel niveau formuler certaines
demandes).

Relations non-familiales = le travailleur 4 est la pour
le travail, il n’est pas 1a pour se faire des amis ou pour
raconter sa vie. Mais, étant donné qu’il passe 8
heures/jour avec ses collégues, c’est mieux de bien
s’entendre avec eux.

[Changement(s)]

Il 'y a eu une restructuration et I’administration est
partie du principe que tout le monde devait savoir tout
faire = agents polyvalents.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]

Libre d’accés. Aprés Covid, I’administration y a vu
des points positifs car elle autorise les travailleurs a en
faire beaucoup plus.

[Formalisme]

Formalisé dans un contrat de travail.

Matériel et prime

PC portable, fiches, cibles, 2¢™ écran.

Pas prise en charge mais il y a une compensation
mensuelle. Le codt du télétravail pour le travailleur est
plus élevé que la compensation.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le travailleur 4 a déja télétravaillé, a domicile,
1x/semaine, le vendredi.

Définition du télétravail

« Le télétravail est une opportunité confortable. »

Avantages et inconveénients du télétravail

Gain de temps: se laver - se préparer - travailler
directement, pas de déplacements, pas de circulation,
dormir un peu plus.

Souplesse par rapport aux heures des travail
(s’absenter 30 minutes pour aller chez le médecin mais
prester les 30 minutes en fin de journée) avec
possibilité de planifier sa journée de travail.

Meilleure organisation personnelle (enfants, etc.).

Isolement social par rapport aux collégues, perte de
cohésion, perte de concertation.

Formations en ligne.
Distinction vie privée et vie professionnelle.
Manque de motivation.

Difficultés de contacter les clients par e-mails, les
explications se font par téléphone (perte de temps),
vérification des documents regus par courriers.
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Plus de contrdle de la part de I’employeur.
Problémes de connexion.

Compensation pour le télétravail minime par rapport
au codt réel de télétravail (électricité, chauffage, eau).

Opinion sur le télétravail Favorable au télétravail qui est quelque chose de

positif.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement Le télétravail s’est mis en place trés rapidement et

efficacement.

Participation au changement Le travailleur 4 n’a pas pu participer a 1’organisation

du télétravail.

Preoccupations Lorsque le travailleur 4 a été isolé, qu’il ne pouvait

plus se déplacer, il s’est demandé combien de temps
¢a allait durer.

Pas de préoccupation sur sa capacité a s’adapter, a
affronter le changement.

Suivi, materiel et outils Cellule psychologique présente.

La direction a tout mis en place pour que les
travailleurs se sentent a 1’aise, rassurés et écoutés. Elle
voulait que le télétravail obligatoire soit confortable
pour tout le monde.

Matériel nécessaire mis a disposition.

E-mails, téléphone, Teams, Trello.

Inegalites sociales et professionnelles Le travailleur 4 n’a per¢u aucune inégalité sociale ou

professionnelle.

L’administration autorisait certains travailleurs (avec
un quota de 30 personnes divisés dans les différents
services) a venir au bureau si ceux-ci ne savaient pas
télétravailler. Mais ils devaient s’isoler dans un bureau
pour ne pas étre en contact avec beaucoup de monde.

Gestion du Changement L’administration a bien géré cette crise. Et I’étre

humain a la capacité de s’adapter rapidement.

La direction a tenu informé réguliérement les
travailleurs de I’évolution de la situation, il y a eu un
réel suivi.
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Par rapport a I’intervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a temps plein. Mais une personne par
service pouvait revenir une fois par semaine au bureau.

Au début, le domicile n’était pas un lieu propice au
télétravail car pas de bureau. Puis, le travailleur 4 a di
s’habituer, il a aménagé un petit coin bureau.

Personne n’a dérangé, partenaire au travail, les enfants
suivaient leurs cours a distance dans leurs chambres.

Impact sur le travail

Il y a des périodes plus chargées que d’autres.

La charge de travail a augmenté car la demande a
augmentg.

Mais il est impossible de faire plus que 8 heures par
jour.

Communication, productivité et satisfaction

Plus de communication via téléphone, e-mails, Teams.

La direction a mis tous les moyens a disposition pour
éviter la distance et I’absence.

La productivité a augmenté.

La satisfaction a augmenté car les travailleurs doivent,
maintenant, assurer 10 jours par mois de présence. Les
travailleurs et I’administration ont vu un bienfait du
télétravail.

Difficultés principales

Manque d’imprimante >  planification  des
impressions, des courriers pour le jour ou le travailleur
4 allait se rendre au bureau.

Il faut avoir un journal de bord pour étre sdr de ne rien
oublier (utilisation de I’outil Trello avec la possibilité
d’avancer par taches).

Expérience du télétravail et plan d’action

Le télétravail a bien été vécu.

Aménagement d’un espace bureau, liste de priorités,
organisation du travail/pauses.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Le travailleur 4 va faire 2 jours de télétravail et 3 jours
de présentiel pour avoir une vie sociale, pour sortir,
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bouger, ne pas rester enfermée. Mais aussi pour
rencontrer les clients.

Par rapport a Pintervenant

Lecons et autre plan d’action

Le télétravail lui a appris a planifier son travail, a
prioriser.

Pas d’autre plan d’action.

Outils et méthodes de travail

Teams, Trello, etc. Tous continueront a étre utilisé et
pour tout le monde.

Opinion sur le télétravail

Bonne opinion.

Comparaison

Evolution du télétravail

Tout le monde s’est habitué¢ au télétravail car il n’y
avait pas le choix. Le travailleur 4 a pu découvrir des
facettes de ses collégues qu’il ne connaissait pas.

Le télétravail a déshumanisé beaucoup de personnes.
L’étre humain est capable du meilleur comme du pire
mais c’est dans le pire qu’il est le meilleur.

Avantages et inconvénients

Cela est resté inchangé.

3.11.

Analyse verticale du travailleur 5

Sujets couverts

Travailleur 5

Profil

Service de +/- 10 personnes qui répondent au
téléphone toute la journée (9h-12h et 13h-16h),
«call » est un mot péjoratif, ils gerent aussi les e-
mails, le site internet, les demandes en ligne (site
internet ou Facebook), ancienneté depuis 2004 mais le
travailleur 5 a fait plusieurs services.

Le travailleur 5 donne des formations et des réunions
en fonction des nouveautés sur les produits, sur le
fonctionnement des services, la maniére de dispatcher
les demandes, etc.

Journée-type

Les agents doivent passer par une plateforme pour étre
connectés au téléphone.

Le travailleur doit s’assurer que le service est assuré et
faire remonter et corriger certaines choses.

Le service a beaucoup d’écrans et de logiciels, il fait
faire les fiches au fur et a mesure des demandes. Les
appels téléphoniques ne sont pas chronométrés car le
public cible rencontrant plus de difficultés pour
comprendre les choses. Ils peuvent, donc, demander
plus de renseignements, plus d’explications afin
d’avoir une meilleure compréhension des choses.
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De 9h a 12h, certains agents répondent au téléphone et
d’autres aux e-mails.

Description de I’administration

[Culture]

Le travailleur 5 a de bonnes relations avec tout le
monde car il est dans I’administration depuis sa
création. Sa fonction permet d’apaiser les tensions car
il a un bon encadrement (expliquer et faire remonter
les incidents).

Il fait des réunions avec les autres services, avec les
directeurs, avec les responsables de services.

Dans son service, il y a les directeurs, puis les
coordinateurs ou responsables de zone.

Parfois, c’est difficile de faire remonter ou
redescendre des directives mais un compromis est
toujours possible.

Il 'y a une bonne entente méme entre les différents
services.

[Changements(s)]

Les nouveaux produits ont créé de nouveaux services
et de nouvelles maniéres de travailler dans les services.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]

Le télétravail était possible dans les autres services
mais le service n’y avait pas droit car la téléphonie
n’était pas virtuelle (uniquement la téléphonie fixe).
Les agents étaient obligés d’aller au bureau.

Dans le service, il y a des agents a temps plein et des
agents qui viennent des autres services pour une demi-
journée. Les quatre agents a temps plein ne pouvaient
pas télétravailler.

Le télétravail occupait une petite place car le service
avait une fonction d’appui. Le télétravail n’était, donc,
pas possible pour tout le monde.

Avant la crise, aucun travailleur ne télétravaillent dans
le service. Le ftravailleur 5 ne télétravaillait
qu’occasionnellement. Mais libre d’acces sauf pour le
secrétariat et le call center.

[Formalisme]

C’était formalisé car il fallait faire une demande
chaque année pour obtenir un jour fixe par semaine de
télétravail.

Matériel et prime

PC portable, souris, casque, cable internet, chargeur.
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Mais pas de 2™ écran, de chaise de bureau avant la
crise.

Modes de controle Remplir un formulaire avec les heures de travail mais

I’administration voit ce que les travailleurs font
(enregistrement de fichiers sur une plateforme,
enregistrements des appels, nombre d’e-mails
envoyes, etc.). Le plus important est que le travail soit
effectué.

L’administration fait confiance aux travailleurs et elle
reste flexible sur les horaires (un travailleur peut
commencer plus tot pour finir plus tét a condition de
prévenir les collegues/la direction, il peut travailler
plus tard pour rattraper le temps perdu).

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail Le travailleur 5 pouvait télétravailler 1 jour/semaine

mais généralement il ne prenait que 1 ou 2 jours par
mois.

11 ne télétravaillait qu’a domicile uniquement. Mais il
y a un bureau «zen» au siége ou les travailleurs
peuvent s’isoler. Au service, il y a un bureau isolé avec
des parois anti-bruit et des casques.

Mais pas de télétravail au bureau a proprement parlé.

Deéfinition du télétravail « Possibilité de travailler avec des horaires flexibles,

dans le calme. C’est bien de s’isoler, de ne pas étre
déranger par les collegues. Le télétravail est une
qualité de vie avec la possibilité de se lever plus tard,
etc. »

Avantages et inconvenients du télétravail Moins de bruits = meilleure productivité, meilleur
bien-étre.

Gain de temps (plus de discussions entre collegues).
Flexibilité horaire (rendez-vous médicaux, enfants,
etc.).

Pas d’acces a la plateforme téléphonique pour pouvoir
télétravailler (absence de matériel adéquat).

Opinion sur le tlétravail Bonne opinion. Le télétravail permet de ne pas perdre

du temps dans les embouteillages, les transports en
commun, d’éviter les gréves, etc. Il y a plus
d’avantages que d’inconvénients au télétravail.
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Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

Pas de télétravail, les travailleurs devaient étre
présents au bureau. Avec son collégue (qui a un
handicap), ils ont déja télétravaillé avant la crise donc
ils avaient déja tout le matériel nécessaire pour
télétravailler.

Les personnes qui travaillent dans les services
venaient la journée compléte au bureau afin de ne
venir qu’une fois au bureau (et plus 2 en demi-
journée). Sur 120 personnes, il n’y avait que 6 ou 8
personnes dans les bureaux.

Il 'y avait une permanence pour le courrier et les
impressions/copies.

Les travailleurs a temps plein (1 ou 2 personnes)
venaient tous les jours au bureau. Mais le service
veillait a é&tre le moins possible en présentiel sur
demande de la direction.

L’accueil a été fermé, les demandes étaient traitées par
téléphone au maximum.

La téléphonie a été mise ne place début 2021. Mais en
2020, les réunions et les formations se faisaient encore
en présentiel.

Réunions, e-mails consécutifs, chaque responsable de
service indiquait les procédures a son équipe, Teams.

Les services travaillent par indépendance, les
responsables ont d munir les travailleurs du matériel
nécessaire (PC portable, connexion, etc.) pour leur
permettre de continuer a travailler & domicile.

Participation au changement

Préoccupations

Suivi, matériel et outils

Formations en ligne sur Teams (anti-stress, gestion de
la situation).

Cellule psychologique en externe + personnes de
confiance en interne.

Bonne encadrement des responsables qui surveillaient
que les travailleurs ne travaillent pas le weekend ou
tard le soir. A certaines périodes, ils ont di le faire car
certains travailleurs étaient malades mais ils pouvaient
terminer plus t6t durant la semaine.
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Outils informatiques + matériel & la demande de
I’agent.

Teams, e-mails, téléphone, etc.

Modes de contréle

Les travailleurs sont soumis a des évaluations tous les
6 mois mais les agents ne se sentent pas contrdlés.
L’administration travaille sur base de la confiance.

Les travailleurs dénoncaient les collégues qui
travaillent trop durant la journée ou pendant le
weekend.

Inégalités sociales et professionnelles

Certaines fonctions comme le secrétariat ne peuvent
pas télétravailler mais I’administration a quand méme
su mettre 1 jour/semaine de télétravail pour ces
travailleurs afin qu’ils puissent bénéficier de la prime
mais aussi pour travailler comme les autres
travailleurs. Certaines taches peuvent étre exécutées a
domicile comme les e-mails mais pas d’autres comme
les courriers, les scans, etc.

Ces inégalités résidaient de la profession et non pas de
la non-volonté de la direction. Quand cela a été
possible, la direction I’a directement mis en place.
Mais ¢a n’a jamais posé des problémes.

Gestion du changement

Bonne gestion.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a temps plein dés le 1* confinement. Le
domicile a été propice au télétravail car il y avait un
bel agencement : piéce isolée, grand salon + salle a
manger, etc. Les enfants, pour un Teams, allaient dans
la piece isolée et lui aussi pour des réunions.

Impact sur le travail

Grand travail a prester.

Les responsables mettaient en place la procédure, ils
la communiquaient au travailleur 5, ils ont fait des
listings, etc. Durant cette période, ils ont fait des
tardives en journée et le weekend.

Bonne entre-aide entre services et personnes de
contacts disponibles pour certaines choses.

Communication, productivité et satisfaction

Au début, il y a eu plus de contacts sur Teams avec la
création de groupes. Réunions de debriefing avec les
services, réunions avec la direction/les responsables.

Réunions régulieres sur Teams pour rester informer
les uns et les autres.

Hausse de productivité avec certaines dérives
(travailler plus, craintes de sortir, etc.).
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Le travailleur 5 a été productif méme si les horaires
étaient les mémes (moins de bruits, moins de
dérangements, etc.).

Au début, plus personne ne voulait revenir au bureau
pour cause de craintes, d’incertitudes et d’inquiétudes.

Et apreés, les travailleurs sont revenus 1 jour et puis 2
jours au bureau. Cela faisait du bien de revoir les
collégues.

Mais les travailleurs étaient quand méme satisfaits
d’étre en télétravail car les contacts étaient gardés,
I’entre-aide (courses, etc.) a été mise en place selon la
zone géographique.

Le travailleur 5 était satisfait du travail fourni mais
aussi de la rapidité d’adaptation du service. Les
travailleurs ont été remercié, par la direction, du travail
fourni. Le travailleur 5 était satisfait des conditions de
télétravail (moins de fatigue, moins de déplacements,
moins d’embouteillages, pauses en terrasse, etc.).

Difficultés principales

Ne pas éteindre son PC pour continuer de travailler
durant la journée. Mais sinon, pas d’autres difficultés
car DP’administration revenait souvent vers les
travailleurs pour leur demander de ne pas travailler
trop tard, de faire remonter les besoins, etc.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le travailleur 5 a bien vécu ce télétravail en période
Covid car il avait la chance d’en faire.

Pas de soucis familiaux (pas de visites & domicile, pas
de dérangements).

Le travailleur 5 avait déja un bureau avec un siége de
bureau mais tout le monde travaillait sur la table a
manger. 1l a acheté une 2°™ chaise de bureau, le
bureau était libre pour les réunions sur Teams
(instauration d’une tournante) -> organisation
familiale.

Le service a une facilit¢ a s’adapter rapidement
(nouveaux produits, nouvelles taches, nouveaux
logiciels, etc.) et il se montre polyvalent.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Cadre du télétravail

Tous les travailleurs doivent se réinscrire au
télétravail, ils ont 10 jours/mois obligatoires de
présentiel a prester. Avec les travaux liés au nouveau
batiment, tout le monde ne peut pas se trouver au
bureau.
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Ce télétravail a permis de faire un accueil sur rendez-
vous afin de déranger le moins possible les travailleurs
du secrétariat qui préparent les salles de réunions ou
font autre chose (et ne sont, donc, pas disponibles a
I’accueil).

Un jour fixe par semaine de télétravail obligatoire,
deux jours obligatoires par semaine en présentiel et les
autres jours en présentiel ou en télétravail (jours
variables).

Par rapport a ’intervenant

Lecons et autre plan d’action

Soutien entre collégues et avec la direction. Tout le
monde s’est soutenu et entre-aidé.

Globalement, tout s’est bien passé donc pas de
changement a prévoir.

Outils et méthodes de travail

Teams sera gardé.

Opinion sur le télétravail

Toujours une bonne opinion du télétravail.

Comparaison

Evolution du télétravail

Les travailleurs appréhendent plus facilement, il y aun
appui des collégues, c¢’était nouveau donc 1’adaptation
était nécessaire (nouveau logiciel).

Au fur et a mesure, tout le monde s’est adapté
(formations en ligne et en présentiel). Les travailleurs
avaient moins peur, ils étaient plus a 1’aise avec le
télétravail.

Les travailleurs sont plus positifs (distance, protection,
etc.).

Avantages et inconvénients

Certaines personnes ne voulaient pas télétravailler et
maintenant elles ne veulent plus revenir au bureau car
elles ont vu les bons cotés du télétravail (se laver plus
tard, ne pas s’habiller/se préparer, etc.).

La direction a motivé les travailleurs a se préparer
méme en étant en télétravail.

L’adaptation et le soutien a joué positivement sur les
travailleurs (récupérer le travail, moins de bouchons,
calme, productivité).

Le télétravail est plus désavantageux pour les
personnes qui ont des enfants en bas &ge.
L’administration est restée flexible (elle a permis a
certains de travailler tot le matin ou de travailler que
la matinée et de rattraper par la suite le travail).
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Légende

La question n’a pas été posée.

3.12.

Analyse verticale du travailleur 6

Sujets couverts

Travailleur 6

Profil

Ancienneté de plus de 20 ans.

Service avec un directeur et 5 travailleurs.

Journée-type

Le travailleur 6 s’occupe de tout ce qui est en lien avec
les guichets.

Description de I’administration

[Description]

L’administration est en train de relancer une
campagne de communication car les personnes ne
savent pas toujours ce que 1’administration propose.

L’administration tente au mieux d’encadrer le client
pour qu’il connaisse toutes les conditions (site
internet, etc.).

Le travailleur 6 travaille aussi avec +/- 20 guichets qui
recoivent les clients.

[Culture]

Il y a la direction générale et des directions. Dans
chaque direction, il y a un directeur et des managers
qui doivent gérer une équipe. Dans le service, il yaun
directeur.

Entente familiale car les directeurs sont assez
accessibles. Il y a des réunions de services, d’équipe,
avec la directrice du service (bilatérale).

[Changement(s)]

Aucun changement majeur dans le passeé.

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]

Il y avait déja 1 jour/semaine de télétravail possible
avant la crise sanitaire. Le télétravail est libre d’acces.

[Formalisme]

Formalisé par un avenant au contrat de travail qui
stipule le jour de télétravail fixe, etc.

A partir du 1¢" mai, les travailleurs auront deux jours
de télétravail par semaine (a la place d’un seul).
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Dans le service, le jour fixe peut étre fixé au lundi ou
au mercredi afin qu’aucune réunion ne soit organisée
au siége. L autre jour reste variable, ¢’est-a-dire que le
travailleur peut prendre le jour qu’il désire.

Le service a envoyé des documents, avec la directrice,
aux services des ressources humaines.

Mateériel et prime PC portable + casques et autre matériel a partir du 1*

mal.

Imprimantes pas a disposition.

Avant la crise, pas de prime. Pendant la crise, les
travailleurs ont recu une prime qui est payée jusqu’au
mois d’avril.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du téletravail Le travailleur 6 a déja télétravaillé, a domicile, a

hauteur d’une fois par semaine. Cela lui convenait
parfaitement car il n’était pas coupé du monde.

Définition du télétravail « C’est une facilité d’organisation. » Le travailleur 6

a 3h de route (aller-retour) bureau-domicile donc le
télétravail ¢’est un gain de temps pour lui.

Avantages et inconvenients du télétravail Gain de temps (réduction des déplacements, des

transports en commun).

Flexibilité horaire (commencer tot pour finir t6t, plus
longue pause de midi, enfants, etc.).

Isolement social a long terme mais cela dépend du
métier.

Opinion sur le télétravail Bonne opinion du télétravail, bon principe, ca

convient tant a ’employeur qu’au travailleur, les
travailleurs sont moins malades car ils gérent mieux
leur temps.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement Les travailleurs étaient déja habitués a faire du

télétravail une fois par semaine. Donc, tout était déja
mis en place pour la plupart des agents méme si tout le
monde ne télétravaillent pas avant la crise.
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Le passage s’est bien passé, tout le monde a bien
communiqué entre eux.

Participation au changement Il y avait eu des discussions avec le directeur mais de

maniere informelle. Pendant la crise, un groupe de
travail a été mis en place pour traiter sur le télétravail.

Ce changement s’est fait de maniére naturelle par la
ligne hiérarchique.

Preoccupations La crainte sur la maniére de travailler car dans le

service de nombreux documents doivent circuler
(documents a imprimer, a envoyer, etc.). Il a fallu se
concerter avec les différents services pour trouver la
maniére de travailler car tout ne peut pas étre envoyé
par e-mails surtout si les travailleurs n’ont pas de
scanner personnel.

11 a fallu un temps d’adaptation et ce temps a pu créer
de la panique chez certains travailleurs. Les
travailleurs ont pu, alors, venir chercher une fois les
documents au bureau. D’autres solutions ont di étre
trouvées avec la direction pour pouvoir travailler a
domicile comme au bureau.

Suivi, matériel et outils Enquéte sur le télétravail.

Pas de formations sur Teams (entre-aide) mais il y
avait eu des tutos mis a disposition par la direction
informatique.

Service d’aide psychologique en région wallonne
disponible pour tous les travailleurs afin d’étre écoutés
et aidés (service externe).

Casque audio (a la demande), 2¢™ écran acheté, pas de
siége de bureau mis & disposition.

Téléphone, Teams, e-mails.

Au niveau de la direction, il y a peut-étre d’autres
plateformes de communication.

Modes de controle Iy a une relation de confiance avec le directeur. Il est

possible de s’absenter du travail avec 1’autorisation du
directeur de service. Le plus important est que le
travail soit exécuté quotidiennement. En télétravail, il
est possible de s’absenter une heure durant la journée
avec 1’accord du directeur et de récupérer cette heure
en fin de journée. Il n’y a pas de contrble a proprement
parlé.

Inégalités sociales et professionnelles Certaines personnes étaient en télétravail avec le

conjoint, les enfants, etc. cela ne devait pas étre facile
de télétravailler dans de telles conditions. De plus, il
peut y avoir des problémes de connexion (d’autant
plus si plusieurs personnes sont connectées au méme
réseau).

Certaines fonctions n’ont pas pu télétravailler comme
le secrétariat (sauf pour certaines taches précises ou un
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télétravail 1 ou 2 fois par mois était possible). Mais
I’administration s’est adaptée en rendant le call center
possible a domicile.

Le secrétariat a récupéré une charge de travail
supplémentaire (les services qui imprimaient leurs
documents et les envoyés eux-mémes ont du délégué
la tache au secrétariat)> cela est injuste pour ces
personnes.

Gestion du changement

L’organisation a bien géré ce changement. Le fait que
I’administration avait déja fait 1’expérience du
télétravail avant la crise lui a permis de mieux gérer le
télétravail en période de crise car les travailleurs
étaient déja habitués a télétravailler, ils avaient acquis
une certaine routine.

Si elle n’avait jamais fait I’expérience, ¢a aurait été
plus difficile en ce qui concernent les outils
informations, la connexion, etc.

Au début, le contact avec le directeur était plus
compliqué. Mais les travailleurs ne se sont pas sentis
abandonnes.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le gouvernement 1’a imposé a tout le monde sauf les
fonctions qui ne savent pas télétravailler comme le
secrétariat.

Télétravail a temps plein. Mais pour des raisons
personnelles, il était possible de venir au bureau une a
deux fois par semaine.

Le domicile n’a pas été un lieu propice au télétravail
car pas de bureau mais le travailleur 6 se sent bien dans
sa cuisine. De plus, il n’a pas d’enfants de bas age chez
lui donc son télétravail s’est bien passé.

Impact sur le travail

La charge de travail est restée inchangée.

Communication, productivité et satisfaction

Au début, il y avait peu de contacts avec la direction
car les travailleurs se sentaient livrés a eux-mémes.

Cela étant, il y a eu les réunions Teams pour voir les
colleégues, se téléphoner, etc. Mais il a fallu du temps
pour que tout se mette en route.

Plus de productivité car moins de dérangements. En
effet, au bureau, il y a des collégues qui passent, qui
discutent, etc.

Mais ca dépend de la personnalité de chacun mais
aussi des métiers. De plus, les horaires ont été adaptés.
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La satisfaction a augmenté car les travailleurs avaient
plus de temps pour approfondir certaines choses, de se
former en ligne, etc.

Difficultés principales

Beaucoup de probleme de connexion (perte de
connexion, mauvaise communication, mauvaise
compréhension, etc.) qui ralentissaient le travail mais
cela s’est améliorée au fur et a mesure.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le travailleur 6 a bien vécu le télétravail en période de
crise, il n’a pas été trop perturbé. Mais il aime autant
télétravailler que revenir au bureau (1 fois par semaine
et puis deux fois).

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Le travailleur 6 va faire 2x/semaine de télétravail. Les
travailleurs ont quand méme le choix pour fixer leur
jour fixe et leur jour variable (donc ce n’est pas une
contrainte). Les travailleurs ont droit de télétravailler
10 jours/mois (ils peuvent méme décider de
télétravailler pendant 3 jour/semaine).

Les travailleurs ne sont pas obligés de prendre les 10
jours/mois de télétravail. C’est I’agent qui gére son
horaire mensuel tant qu’il vient deux jours par semaine
au bureau.

Par rapport a I’intervenant

Lecons et autre plan d’action

Au niveau privé, il y a un confort personnel (pause de
midi plus longue, balade possible, gain de temps, etc.).

Pour le travailleur 6, gagner 3h sur la journée de travail
n’est pas négligeable.

Le travailleur 6 ne changerait rien car tout s’est plutot
bien passé.

Outils et méthodes de travail

Teams sera gardé car il y aura deux fois par semaine
du télétravail et les travailleurs doivent venir
obligatoirement deux fois par semaine au bureau.

Les travailleurs ont d0 se discipliner pour pourvoir
faire des réunions par Teams de maniére efficace
(lever la main, etc.).

Mais le contact physique avec les collégues reste
essentiel pour discuter de certains points.

Opinion sur le télétravail

Le travailleur 6 est content d’en faire 2x/semaine, ¢’est
une belle opportunité. De plus, I’administration a su
tourner méme pendant le confinement. C’est
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bénéfique pour elle de voir que les travailleurs
continuent de travailler efficacement méme en étant en
télétravail.

Comparaison

Evolution du télétravail

Certains travailleurs se sont habitués au télétravail et
ils ont eu beaucoup de difficultés a revenir au bureau.
L’administration ne savait pas comment motiver les
travailleurs a revenir au bureau.

Le principal ¢’est que le travail soit effectué que ce soit
a domicile ou au bureau. Mais cela peut entacher la
cohésion d’équipe, la cohésion du service.

Pour le travailleur 6, le télétravail a été une expérience
positive. Il a apprécié le télétravail mais il était content
de revenir au bureau aussi (ce n’était pas une
contrainte).

Avantages et inconvénients

Un avantage : possibilité d’avoir des formations en
ligne (plus grande ouverture car déplacements
minimises).

Séparation vie privée et vie professionnelle plus
compliquée au début car les travailleurs sont tentés de
garder leur PC portable allumé au cas ou. Mais il n’y
a aucune urgence, la tdche peut attendre le lendemain.
La direction a bien insisté sur cela.

En cas d’urgence, il est possible d’envoyer un SMS et
de rallumer son PC.

Les problemes de connexion ont bien évolué, plus de
problémes actuellement.

3.13.

Analyse verticale du travailleur 7

Sujets couverts

Travailleur 7

Profil

35 ans, ancienneté de 10 ans, avant le travailleur 7 a
travaillé 2 ans avec son papa.

Journée-type

Horaire variable : dire bonjour aux collégues, traiter le
courrier, gérer les dossiers, gérer les imprévus (coups
de téléphone, etc.).

Certaines journées sont trés productives (il est possible
d’en faire plus) et d’autres moins.

Description de I’administration

[Culture]

Au début, le travailleur 7 avait une bonne opinion mais
au fil des ans, il s’est rendu compte que les travailleurs
sont associés a des numéros -> la culture s’est
dégradée.

Le probléme principal est le manque de
communication au sein de I’administration.
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Le travailleur 7 aime bien son travail et dans son
service, il y a une bonne ambiance.

L’administration a, quand méme, essayé de mettre en
place certaines choses comme des team buildings, des
rencontres entre gestionnaires, etc. 1l y a une majorité
de femmes, ce n’est pas toujours facile de travailler
entre femmes.

Depuis la Covid, I’atmosphére est assez formelle car
les travailleurs ont été confinés chez eux. Avant,
I’atmosphere était plus familiale.

[Changement(s)]

Il a 7 ans, les travailleurs ont du passé des examens
pour continuer & avoir des contacts avec les clients (1%
gros changement au sein de I’administration).

L’administration a fusionné trois services en un seul
ou les travailleurs devaient étre capable de tout faire
(gestion des e-mails, gestion des dossiers, gestion,
etc.) (2°™ gros changement).

Depuis avril 2022, I’administration a rescindé des
services (3°™ gros changement).

Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]
Le télétravail était facultatif.
[Formalisme]

La demande de télétravail était formalisée dans un
contrat. La demande devait étre faite au chef de service
et elle devait étre acceptée par la DG.

Mateériel et prime

PC portable.

Indemnité mensuelle pour le télétravail.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Deux ans avant la crise sanitaire, il télétravaillait, a
domicile, a hauteur d’un jour par semaine, le vendredi.

Définition du télétravail

« Le télétravail c’est étre beaucoup plus productif. » ||
permet d’étre enfermé dans « sa bulle » et d’étre plus
détendu qu’au bureau ou il peut y avoir des tensions.
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Avantages et inconvénients du télétravail

Avantages organisationnels : travailler dans le calme,
hause de la productivité, facilité familiale (enfants).

Aucun inconvénient.

Opinion sur le télétravail

Le télétravail était une bonne chose voire en faire
davantage.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement

L’administration ne 1’a pas anticipé tant que cela.
Certes, il y avait deja un jour de télétravail par semaine
avant la crise. Mais au niveau informatique,
I’administration n’était pas au point (connexion du
VPN). En effet, il y a une différence entre quelques
personnes en télétravail un jour par semaine et tout le
monde au télétravail pendant 5 jours par semaine.

L’administration a su, finalement, s’adapter et elle a
améliorée des choses comme la rapidité de connexion,
etc.

Elle n’a pas su I’anticiper mais elle a bien réagi.

Il'y a eu un comité de direction et le télétravail a été
imposé (tout en respectant les normes du
gouvernement).

L’administration a mis % de I’administration en
télétravail mais elle a assuré une permanence pour les
personnes qui ne voulaient pas télétravailler pour
diverses raisons mais aussi pour continuer d’alimenter
le courrier et le secrétariat.

Annonce effectuée par e-mails et les travailleurs ont
été contacté par leur responsable de service.

Participation au changement

Cela a été fait par la ligne hiérarchique mais une
enquéte (réalisée par une personne externe) a été
réalisée sur le télétravail pour connaitre les points forts
et les points faibles, les points a améliorer, la
possibilité d’évolution du télétravail aprés la crise, etc.

L’administration a décidé d’agir de maniére plus
intelligente pour restructurer le télétravail dans
I’administration.

Préoccupations

La masse de travail que le travailleur 7 allait avoir. Il
y avait de nombreuses interrogations tant chez les
travailleurs que les supérieurs hiérarchiques.

L’administration prend des décisions mais ce sont les
travailleurs qui les exécutent.
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C’¢était difficile car une nouvelle recrue venait
d’arrivée, il fallait la former en méme temps que de
continuer a prester son travail.

Il a été difficile de pallier tous ces changements
soudains en un si court temps. Mais, finalement, les
travailleurs sont fiers d’eux car ils ont réussi a le faire.

Suivi, matériel et outils

Dans la 1% année de la crise, il y a eu une formation
en ligne sur le télétravail (points positifs, points
négatifs, etc.) avec des exercices a faire pour
I’améliorer.

Cellule psychologique présente.

Aucun matériel supplémentaire mis a disposition.

Teléphone, Teams (communiquer, faire des réunions,
garder le contact), e-mails (toujours prioritaires), etc.

Inégalités sociales et professionnelles

Certaines personnes ont demandé & venir au bureau
durant la crise car elles étaient incapables de rester une
journée chez elles.

Certaines personnes ont eu plus de mal a gérer que les
autres (enfants a domicile a temps plein).

Il'y avait des inégalités mais c’étaient plus en fonction
des situations familiales et du cas par cas. Tout s’est
mélangg, il était compliqué de scinder vie privée et vie
professionnelle.

Gestion du changement

L’administration a plutdt bien géré ce changement.
D’autres administrations dans le secteur public étaient
mieux préparées pour le télétravail mais
I’administration s’en est quand méme bien sortie.

Le télétravail est devenu une routine, il a été
généraliseé.

Certaines choses ont été écoutées par 1’administration.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Télétravail a temps plein les 7 premiers mois de la
crise sanitaire. Et pendant 3 mois, le travailleur 7 est
restée enfermé chez lui (télétravail + absence de
sorties).

Le domicile n’a pas été propice au télétravail car
absence de coin de travail. Le télétravail se faisait
depuis la salle @ manger, ce qui devenait de plus en
plus pénible. De plus, plus de distinction entre vie
privée et vie professionnelle (pour quitter le bureau, il
fallait fermer la porte mais a domicile impossible de la
fermer).
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Impact sur le travail

La charge de travail a augmenté car suite au Covid,
I’administration a d0 faire des reports des dossiers
Covid. Sur une semaine de temps, I’administration a
du trouvé des solutions. Le gouvernement donnait des
instructions et 1’administration a da s’adapter
rapidement aux exigences du gouvernement.

Cela était trés difficile car il n’y avait plus de
proximité avec les collegues, il fallait téléphoner
régulierement ce qui était sources de disputes.

A un moment, cela était trés tendu car la
communication ne passait pas trés bien de la hiérarchie
aux travailleurs.

Le travailleur 7 a d0 prendre des déecisions : il a décidé
pendant une semaine et demie de ne pas suivre ce que
I’administration leur demandait. Une fois la mise au
point faite, il a fait tous ses dossiers. 1l s’est mis tout
seul en retard mais au moins il n’a pas da
recommencer tous ses dossiers une 2°™ fois.

Communication, productivité et satisfaction

La communication s’est détériorée pendant la crise.
L’administration a tenté de mettre des choses en place
tout de méme. Le travailleur 7 avait téléphoné et
envoyé plusieurs e-mails aux responsables pour
déplorer certaines lacunes mais il est difficile de gérer
100 personnes.

Le DG faisait des réunions avec plusieurs personnes
de ’administration (qui devaient s’inscrire pour une
date) afin de garder un certain contact, de parler de
I’évolution de la crise, etc.

Dans I’équipe, des groupes Messenger ont été mis en
place pour pouvoir communiquer entre collégues.

La communication s’est rétablie petit a petit lorsque
les travailleurs ont pu revenir au bureau.

La productivité dépendait des moments, de la masse
de travail, des priorités fixées en fonction des
demandes, etc. Mais la productivité reste meilleure en
télétravail qu’au bureau méme.

Le travailleur 7 reste satisfait de son travail et de sa
quantité de travail journalier. Mais il n’est pas satisfait
des relations avec la ligne hiérarchique.

Difficultés principales

Charge de travail importante avec une mauvaise
définition des priorités, mauvaise communication et
mauvais aménagement a domicile.

Fatigue mentale plus intense pendant la crise.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le début (les 6 premiers mois) a été assez mal vécu, il
a été tres difficile. En effet, le travailleur 7 est resté
totalement enfermé (poids sur le moral), que tous les
objectifs journaliers non pas été atteints (pression
personnelle), gestion émotionnelle difficile.
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Mais une fois que le retour au bureau a été possible, il
a mieux vécu le télétravail.

Plus de pauses, aller dans le jardin, télétravail dans le
jardin, etc. Il a essayé d’adopter certaines choses pour
mieux affronter ce télétravail imposé.

Téletravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

10 jours/mois de télétravail possible (au lieu de 4
jours/mois) avec un jour fixe de télétravail et les autres
jours peuvent étre variables.

Par rapport a Pintervenant

Lecons et autre plan d’action

Au niveau organisationnel : le travailleur 7 a pu
combiner la vie privée et la vie professionnelle
(allégement pas négligeable).

Hausse de la productivité, bien-étre liés a la
solitude/au calme.

Moins se mettre la pression, de ne pas étre trop négatif
directement.

Au niveau du travail, méme s’il se sentait parfois
submergé, il a trouvé un certain équilibre. Il se mettait
des plages horaires pour effectuer les taches et il faisait
un peu de tout tous les jours.

Outils et méthodes de travail

Teams et Messenger seront gardés.

Matériel supplémentaire : réhausseur d’écran, clavier,
souris, casque, etc. L’administration va prévoir une
liste de matériel et les travailleurs vont pouvoir cocher
ce dont ils ont besoin.

Certains programmes internes vont évolués mais ce
n’est pas di au télétravail.

Opinion sur le télétravail

Au début de la crise, le travailleur 7 voyait le
télétravail comme une contrainte. Maintenant, il est
content d’en faire (il a déja introduit sa demande de
télétravail) et d’en faire le plus possible.

Page | 129



Comparaison

Evolution du télétravail

Maintenant, les agents ne craignent plus d’allumer leur
PC, ils savent ce qu’ils ont a faire, ils savent se
connecter, ils connaissent leurs outils, etc.

Pour les réunions, il est possible de se rendre au bureau
alors que sur Teams c’était plus compliqué quand il y
avait beaucoup de travailleurs (perte de connexion,
supprimer les caméras, supprimer les micros, lever la
main, etc.).

Le travailleur 7 est moins stressé, il sait ce qu’il a faire,
s’il a des questions il peut retourner au bureau, etc.

Avantages et inconvénients

Inconvénients : perte du contact social (avec un impact
sur le moral).

Crainte par rapport au contexte de la crise (peur pour
la famille, enfermé a domicile, etc.).

3.14. Analyse verticale du travailleur 8

Sujets couverts

Travailleur 8

Profil

Fonctionnaire, entrée en fonction en 1997.

Journée-type

Arrivée vers 7h30, installation dans le bureau, gestion
d’originaux (documents a triés, rangés, classés et
vérifier que tout est complet), travail sur le logiciel
adapté a leur fonction.

Pause de midi de 30 minutes.

Horaire variable avec une arrivée possible entre 7h30
et 9h15, une sortie possible de 12h et 12h30 et une
sortie possible a partir de 15h30. La journée est
adaptée en fonction des besoins des travailleurs et du
travail a prester.

Description de I’administration

[Description]
Administration a but social.
[Culture]

DG - directeurs de service - responsables = équipe
constituée de travailleurs.

L’ambiance générale est bonne. Malgré une
croissance, 1’atmosphére reste familiale méme si elle
commence un peu a se perdre (car les supérieurs
viennent du secteur privé et non public).

[Changement(s)]

L’évolution se fait petit a petit. 11 y a eu des
déménagements d’un batiment a un autre ou d’une
piéce a une autre.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

[Accés]
Libre d’acces, a la demande de ’agent.
[Formalisme]

Avant la crise, le télétravail était autorisé a un jour par
semaine (pas obligatoire) mais ¢a allait passer a deux
jours.

A partie du 1¢ mai 2022, les travailleurs ont droit & 10
jours/mois de télétravail avec une obligation de venir
minimum 2 jours par semaine au bureau.

Il 'y a bien de la formalisation pour toute
I’administration.

Matériel et prime

PC portable, 2™ écran au bureau uniquement.

Forfait établi par I’état > prime de 35€ par mois.
Pendant la crise, cette prime est passée a S0€ par mois.

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Avant la crise, les travailleurs avaient droit a un jour
par semaine de télétravail. Et au moment de la crise,
I’administration allait passer a deux jours par semaine.

Le travailleur 8 a déja télétravaillé avant la crise
sanitaire a son domicile.

Les guichets constituent les dossiers avant de les
envoyer au service (ils sont en contact direct avec les
clients) mais les travailleurs ne peuvent pas
télétravailler dans leurs bureaux.

Définition du télétravail

« Le télétravail est confortable. » En effet, pour aller
travailler, le travailleur 8 doit parcourir 80 km (45
minutes en voiture et 1h30 en train).

Avantages et inconvénients du télétravail
(13)

Reéduction des déplacements, gain de temps, se lever
plus tard, travailler a la maison, pas de dérangements,
solitude, plus de concentration.

Aucun inconvénient car le télétravail est une volonté
personnelle afin d’avoir plus de confort.

Problémes de connexion, pas de contrble absolu sur
les documents imprimés au bureau.
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Opinion sur le télétravail Trés bonne chose. Dommage qu’il n’ait été pas

instauré plus tot.

Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation et annonce du changement Le télétravail était possible 1 fois par semaine, il allait

passer & 2 fois. L’administration avait, donc, prévu
d’augmenter le nombre de jours de télétravail.

L’administration n’a pas pu anticiper que tout le
monde allait se retrouver en télétravail du jour au
lendemain mais elle I’avait anticipé dans 1’instauration
du télétravail.

Beaucoup de personnes apprécient le télétravail,
I’administration ne risque pas de revenir a une
situation 100% au bureau.

Participation au changement Il a été imposé du jour au lendemain et le travailleur 8

a pu facilement s’y adapter. Ensuite, I’administration
a réalisé une ou plusieurs enquétes sur le ressenti des
travailleurs durant le télétravail imposé.

Sur base de ces sondages, I’administration a établi le
cadre de la procédure actuelle de télétravail.

Preoccupations Le travailleur 8 y a vu un confort immédiat : aspect

financier (gain sur les déplacements). Sa fonction lui
permet, en plus, de faire du télétravail & 100% sauf la
partie papier.

Suivi, matériel et outils Pas de cellule psychologique mais I’administration

s’est quand méme adaptée : réunions données par
Teams (au lieu du présentiel).

I1'y a des statistiques dans I’administration comme des
reportings pour voir la rentabilité du personnel, pour
voir si le travail suit, etc.

Pas de formations sur Teams mais de simples
explications. Pas de formations dédiées au télétravail
(d’autres formations se donnaient réguliérement sans
lien avec le télétravail).

2¢me écran acheté dans I’administration qui faisait
partie du matériel dont elle n’avait plus besoin. Cette
vente d’écran a été donné au Télévie (aide pour le
travail + don a une ceuvre caritative).

Téléphone, Teams, groupes sur Messenger.

Inegalités sociales et professionnelles Inégalités : enfants de bas age, enfants utilisant la

méme connexion Internet. Mais ces inégalités
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existaient déja avant le télétravail. Le confort pour tout
le monde est la flexibilité horaire (conduire soi-méme
son enfant a I’école), c’est-a-dire la possibilité
d’organiser soi-méme sa journée de travail
(commencer plus tot pour terminer plut tot, etc.).

De base, les travailleurs avaient la flexibilité par défaut
(horaire variable, connexion large, etc.).

Dés qu’une situation change, le travailleur § essaie
d’en tirer son avantage (confort, financier, temps,
etc.). Iy a 98% de points positifs au télétravail.

Certaines fonctions comme le secrétariat ne pouvaient
pas télétravailler (imprimer les documents, envoyer
les courriers, recevoir les courriers, scanner les
courriers). Il 'y avait donc certaines inégalités
professionnelles. Le travailleur 8 n’a pas connu ce
probléme car sa fonction se prétait parfaitement au
télétravail.

Gestion du changement

L’administration a su s’adapter rapidement (permettre
la connexion des agents au méme moment,
communication possible avec Teams) a la situation
imposée.

Il y avait un soutien entre collégues mais la distance
avec la ligne hiérarchique est restée inchangée (pas
plus de soutien qu’avant par le chef).

L’administration aurait eu plus de difficultés a
s’adapter si elle n’avait jamais fait ’expérience du
télétravail avant la crise sanitaire (comparaison avec
son ancien emploi ou c¢’était 100% papier et tout le
monde n’était méme pas équipé d’un PC portable).

Par rapport a ’intervenant

Cadre du télétravail

Le papa du travailleur 8 est décédé, le travailleur 8
était déja en congé, il n’est pas retourné au bureau
avant le confinement. Il a fait du télétravail a temps
plein a domicile. De plus, trés peu de personnes étaient
autorisées a aller au bureau (des personnes étaient
nécessaires pour les imprimantes).

Au début, c’était plus difficile car les enfants (a
I’université) étaient également confinés a la maison.
Tout le monde était connecté au méme réseau Internet
(téléphone, PC portable, tablette, etc.). Son domicile
n’était pas un lieu propice au télétravail.

Le travailleur 8 a, alors, da s’installer, seul, dans la
maison vide de ses parents et il a noté directement une
différence au niveau du confort (connexion Internet
pour lui seul).

Il s’est arrangé pour n’y avoir que du positif.

Impact sur le travail

Les travailleurs ont d0 mettre en place et en pratique
de nouvelles procédures au moment ou elles n’étaient
pas totalement au point et a distance.
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La charge de travail a, donc, augmentée durant ces
périodes-la.  Le travail de base (répondre aux
demandes) devait étre presté.

Les journées étaient bien remplies mais les travailleurs
s’en sont bien sortis.

Communication, productivité et satisfaction

Il 'y a des rapports directs avec le responsable de
service. Les rapports avec les niveaux hiérarchiques
supérieurs sont plus espaces.

Au début, les travailleurs, n’ayant pas Teams, ont di
se débrouiller avec Messenger. Les travailleurs
n’avaient pas I’impression d’étre séparés car ils se
voyaient sur les écrans. Il y avait, certes, une distance
physique mais ils sont restés unis.

La distance n’a pas entravé les liens mais les
travailleurs sont quand méme contents de retourner au
bureau pour voir les collégues.

La productivité a augmenté car il n’y a plus de
dérangement. Le seul dérangement provient des
appels qui sont déviés sur les téléphones.

Travail a domicile, seul, porte du bureau fermé,
personne ne peut y faire interruption. De plus, ils
peuvent organiser leur journée comme ils veulent.

I1'y a plus de sources de distraction au bureau que chez
soi (des gens qui parlent au téléphone, des gens qui
discutent dans le couloir, etc.).

Le travailleur 8 a ajusté ses conditions de travail pour
étre « au top » et avoir un confort maximum (ne plus
travailler dans la maison d’habitation mais dans la
maison vide de ses parents). Il est mieux qu’a son
bureau.

La satisfaction est restée inchangée.

Difficultés principales

Problemes de connexion car le serveur de
I’administration n’était pas prévu pour que quasi toute
I’administration télétravaille du jour au lendemain.

L’administration été déja organisée pour télétravailler
1 jour par semaine. Ils n’ont fait que passer a 5 jours,
il y a une certaine continuité.

Le travailleur 8 été déja adapté a son jour de télétravail
avant la crise donc il n’a fait que d’appliquer ce jour
aux autres jours de la semaine.

Expérience du télétravail et plan d’action

Le télétravail pendant la crise a trés bien été vécu.
Cela se fait naturellement.

Les personnes qui allaient au bureau ne se plaisaient
pas seules chez elles mais lui le travailleur 8 était tres
bien tout seul chez lui. Il n’a pas spécialement besoin
d’étre entouré.
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11 est content d’étre entouré de ses collégues au bureau
mais il est aussi content de se retrouver seul chez lui.

Téletravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du télétravail

Il s’est habitué a télétravailler. Au bureau, il doit
classer les documents tandis qu’a domicile, il doit
analyser les dossiers en fonction des situations des
clients (plus facile de le faire chez soi que dans un
bureau ou il y a du bruit).

Par rapport a intervenant

Lecgons et autre plan d’action

La plupart des travailleurs ont fait preuve d’une bonne
faculté d’adaptation. Dans son cas, le travailleur 8 est
bien mieux chez lui.

Il a su se mettre a la place d’autres gens (ceux qui
avaient perdu leur revenus ou leur travail durant la
crise), il se trouvait chanceux d’avoir pu continuer de
travail et de bénéficier de son revenu.

Les travailleurs ont sur étre compréhensifs et
emphatiques par rapport aux clients.

Il a bien géré directement. Il s’est installé dans sa
maison vide quand il a vu que tout le monde avait des
soucis de connexion di a la surcharge du réseau a son
domicile fixe (il a réglé rapidement le soucis).

Outils et méthodes de travail

Teams, les groupes Messenger (groupe avec et sans le
chef). Le reste existait déja (e-mails).

Matériel supplémentaire : kit du télétravailleur.

Opinion sur le télétravail

Le travailleur 8 voulait faire plus de télétravail avant
la crise sanitaire. Il n’y a vu que du positif car il a su
bien s’adapter.

Comparaison

Evolution du télétravail

Les motivations de chacun sont restées les mémes
(ceux qui sont bien chez eux sont toujours bien chez
eux, ceux qui voulaient revenir au bureau sont revenus
au bureau, etc.) sauf en cas de changements
personnels.

Les supérieurs préférent que les travailleurs soient
plus souvent au bureau mais les travailleurs préférent
télétravailler (bon compromis de faire 2 jours
obligatoires en présentiel et 2 jours fixes au bureau).
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Si P’administration décide de revenir a 4 jours en
présentiel, elle va retirer un confort et des avantages
pour les travailleurs.

Avantages et inconvénients

Légende

| La question n’a pas été posée.

4. Annexe 4 : analyses horizontales

4.1.

Analyse horizontale de la direction

Directeur 1

Directeur 2

Profil
2008).

Directeur 1, ancienneté de 15 ans (entrée en fonction :

Directeur 2, ancienneté de plus de 6 ans (entrée en
fonction en 2016).

Journée-type

Ce sont plut6t des semaines-types :

Tous les lundis matin : réunion 1.

Tous les jeudis matin : réunion 2.

Un jeudi par mois : le matin réunion 1 et réunion
2 I’aprés-midi.

Tous les mardis aprés-midi : réunion 3.

La plupart du temps : bilatérales.

1l a des semaines-types :

- Réunions d’équipe (vérifier la gestion des
équipes) et bilatérales (faire le point, voir ou
en sont les dossiers).

Réunions de projet ou réunions de direction.

Description de
I’administration

[Description]
L’administration a une mission sociale et environnementale.
[Culture]

L’administration a un organigramme relativement plat car le
personnel est des N-3 :

Niveau 3 : comité de direction composé du DG
et de 6 directeurs.

Niveau 2 : les chefs d’équipe.

Niveau 1 : les équipes.

L’administration est composée de 115 personnes avec 6
directions et +/- 15 équipes (avec maximum 10 personnes
par équipe).

L’administration accorde beaucoup d’importance au
management de proximité, ¢’est pourquoi les équipes sont a
taille humaine. Elle ne veut pas d’un manager qui installe
une certaine distance avec le personnel mais elle veut
installer une culture participative.

Elle prone la liberté d’expression, elle a un modéle de
management qui encourage a faire des diagnostiques
régulier des dysfonctionnements avec et pour le personnel.

Valeurs : professionnel, vecteur, juste, efficace et solidaire.
[Changement(s)]

Avant 2012 : un seul produit.
2012 : nouveau produit.
Grand bouleversement :

Personnel augmenté de 60%.

Nouveau produit.

Nouvelle mission.

Bouleversement des organigrammes, des
systemes informatiques, etc.

[Description]

Organisme public particulier car il fait partie, a la fois, du
secteur privé et du secteur public.

L’administration reléve du Code de la fonction publique
(comme tous les agents de la région, les SPW et toute
organisation publique).

[Culture]

L’administration est, relativement, jeune car elle existe
depuis 2000.

L’administration est de petite taille avec une centaine de
personnes.

Elle a connu une grande évolution entre 2012 et 2015 car
il y a eu augmentation du personnel (60 - 100) suite a
I’apparition de nouvelles missions (115 maintenant).

Elle n’a pas les codes d’une infrastructure publique
classique car elle a décidé d’appliquer un management
socio-économique. Elle veut, également, développer de
plus en plus des modes agiles de fonctionnement avec
une grande partie dédiées aux projets.

[Changement(s)]

Entre 2015 et 2017, le comité de direction a fortement
changé. Cela a entrainé dans changements du
management, de la politique RH, etc.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du
télétravail

[Possibilité de télétravail]
Le télétravail est possible dans I’administration.
[Formalisme]

Formalisé dans un contrat de travail et effectué sur base
volontaire mais grand succeés dans 1’administration.

[Fréquence]

Le travailleur peut télétravailler 1 jour/semaine et
exceptionnellement 2 jours/semaine (jours fixés).

Au-dela de ¢a, tout le monde avait 15 jours/an a placer pour
obtenir des jours de télétravail supplémentaires = télétravail
a la demande de I’agent.

Par exemple, pour recevoir un chauffagiste au domicile, il

était possible de prendre un jour de télétravail dans le pack
des 15 jours afin de pouvoir accueillir le chauffagiste et de
continuer a travailler (au lieu de prendre un jour de congé).

[Possibilité de télétravail]

Possible a hauteur d’un jour par semaine. Et dans certains
cas exceptionnels, deux jours par semaine.

Le télétravail se fait sur base volontaire.
[Formalisme]

Formalisé par un avenant de maniere trés structurée.

Taux de
télétravailleurs

Sur 115 personnes, 30 personnes n’ont pas leur siége
administratif a I’administration. Leur résidence
administrative est a leur domicile.

Pour les autres personnes restantes, 70% avaient déja du
télétravail avant la crise sanitaire. Mais quelques fonctions
ne le permettaient pas comme le secrétariat, I’accueil et le
call center.

Pres de 60% des travailleurs pouvaient bénéficier du
télétravail.

Lieu et matériel

Télétravail uniqguement a domicile mais cela avait été
possible auparavant. L’administration a un réseau de
distribution qui ne dépend pas d’elle, il était, donc, possible

d’aller télétravailler dans un « guichet ». Mais & proprement

parler, ’administration n’organise rien de tel.

Ordinateur portable, VPN (accés aux e-mails, réseau,
fichiers, intranet).

Uniquement a domicile.

Deés 2012, I’administration a décidé d’équiper son
personnel d’un PC portable tout en fournissant tous les
acces de maniére sécurisée (VPN, etc.).

Modes de
controle

Il'y avait un formulaire a compléter mais uniquement une
fois par an (ce n’était pas un contréle quotidien des taches).

Mais rien n’était imposé de fagon transversale dans
I’administration. Des responsables d’équipe ont travaillé
différemment... Certains demandaient un bilan du travail a
domicile en fin de journée et d’autres se reposaient sur le
principe de confiance.

L’administration veille aux dépenses efficaces de I’argent
public. L’administration avait mis en place des
TimeSheet afin de voir combien de temps le personnel
effectuait les différentes taches en termes de
gouvernance, d’efficience et de développement. Le but
était d’arriver a un certain équilibre et de le respecter.

Cette culture avait été instauré avant le télétravail. Fin
2018 et début 2019, les travailleurs ont pu encoder leur
temps de travail sur les différentes tiches qu’ils ont
effectués durant la journée. L’administration controle le
temps moyen consacré sur les taches pour pouvoir
dégager du temps et d’absorber une certaine masse de
travail.

Motivations et
freins au
télétravail

Gain de temps (limiter les déplacements), amélioration de la

concentration, souplesse/flexibilité =» les avantages ont
réellement été percus.

Communication (différence entre contacts physiques et réels

et communication via Teams/écran), perte du sentiment

d’appartenance a I’administration, développement d’un plus

grand individualisme =» a considérer plus comme des

risques car ils ne se sont pas tous concrétisées aupres de tout

le monde.

Organisation des réunions =» frein réellement percu.

Pas d’avantage pour I’employeur.

Motivations pour le travailleur : réduction des
déplacements, meilleure adaptation des obligations
personnelles.

Les avantages des travailleurs bénéficient a I’employeur
car le bien-étre des travailleurs est amélioré et leur
qualité de travail ’est aussi.

Freins culturels pour I’employeur : réunions en présentiel
(le personnel est réticent de travailler un jour ou il a
quelque chose de prévu), les responsables pensent encore
que ceux qui télétravaillent travaillent moins voire pas du
tout.
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Evolution du

A la création de 1’administration, pas d’équipement

Le télétravail été pratiqué depuis 5 ans dans

telétravail disponible pour télétravailler. Le télétravail a, donc, évolué I’administration et il ne s’est pas installé petit a petit car
dans I’administration. les personnes qui en avaient fait la demande 1’ont obtenu
Lo . . trés vite.
Le télétravail existe depuis 2015-2016 dans I’administration.
Certaines personnes ne voulaient pas télétravail pour
différentes raisons : la concentration, une distinction
claire entre spheéres privée et professionnelle.
Par rapport a I’intervenant
Cadre du Le directeur a déja télétravaillé a domicile mais ce n’était pas Le directeur 2 a déja télétravaillé, a domicile, avant la crise
télétravail systémique, il prenait sa journée lorsqu’il n’avait pas de mais de maniére trés anecdotique, pas structuré. Il

réunions afin de travailler sur des dossiers de fagon plus
concentrée. Mais il ne télétravaillait que maximum 1x/mois et
encore il n’avait pas une journée compléte complétement libre
pour télétravailler = télétravail exceptionnel !

organisait ce télétravail en fonction des impératifs. En effet,
en tant que directeur 2, les contacts physiques sont
importants. De plus, par rapport a ces objectifs personnels,
ce ne serait pas satisfaisant.

Définition du
télétravail

« Le travail se fait en-dehors des bureaux et en-dehors de
relations physiques (déconnexion physique du bureau et des
collégues). »

Le mot « télétravail » est trop réducteur, ¢’est-a-dire qu’il
ne répond pas a la réalité des choses. « Le télétravail c’est
travailler dans un autre lieu que le bureau en utilisant les
outils informatiques ». Le directeur 2 préfére, donc, parler
de travail nomade.

Le directeur 2 a déja télétravaillé en consultant de la
documentation papier, en faisant de la recherche et en
prenant des notes afin de recueillir des informations.

Opinion sur
le télétravail

Globalement, le télétravail est positif. Le seul souci est
I’organisation des réunions car tout le monde a des jours de
télétravail différents. Si la réunion est de grande ampleur,
certaines personnes doivent sacrifier leur journée de télétravail
ou bien la déplacer.

Les personnes étaient tres rigides et cela posait énormément de
problemes pour faire venir les personnes en télétravail au
bureau durant leur journée fixe.

Mais opinion positive car le bien-étre des travailleurs était
amélioré avec le télétravail.

Treés positif pour tout le monde méme s’il y avait toujours
des réticences pas trés marquées (une personne qui
télétravaille ne travaille pas, pas de contrdle possible car
absence de proximité physique, etc.).
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Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Anticipation L’administration s’est réjoui que tout le monde ait un PC L’administration pratiquait le télétravail avant la crise, tout
gtannonce du | portable depuis quelques années déja. Avant le confinement, le monde (sauf 3-4 personnes) était équipé et formé &
changement I’administration a rappelé quotidiennement aux travailleurs de I’utilisation du matériel informatique (se connecter a
reprendre leur PC avec eux car le lendemain ils étaient distance, etc.).
susceptibles de ne plus revenir au bureau. . o . .
Depuis 2012, I’administration était dans une volonté
Les travailleurs étaient équipés et tout le monde avait pu tester | d’agilité et cette agilité est passée par la digitalisation
son VPN (méme ceux qui ne télétravaillaient pas ont pu le (scanner tous les courriers papiers).
tester quand ils avaient dd rester chez eux pour jour de neige). L , L,
Le secrétariat (composé de 3 personnes) a été présent
Sauf de nouveaux recrus qui ont di venir en plein confinement | pendant le confinement en présentiel. Il recevait les
au bureau pour tester leur VPN. courriers et les scannait afin de permettre aux équipes de
L’administration était préte et tout le monde a été opérationnel travailler
instantanément. L’administration n’a pas senti de différence mais plutot du
o . . ralentissement sur certaines activités comme les projets.
Le plus compliqué a été d’avoir un Teams efficace (cela a pris
+/- 6 semaines). Il a fallu installer d’autres application (Zoom, | De nouveaux projets ont vu le jour pendant cette crise =
etc.) pour pouvoir communiquer avec tout le monde. développement informatique, structurel, processionnel, etc.
L’administration a d0 s’adapter sans passer par de grande
. i . " L révolution. Par exemple, Teams existait déja dans
Le d'recteur,a envoye un e'mall_ au Com't_e ,de dll:ectl(_)n etle I’administration mais il n’était pas massivement utilisé
lendemain 1 admlnls_tratlon a faitun co_mltg (,je dlrec,t'c'n de avant la crise car le contact physique et rapproché est ancré
crise en ligne. Les directeurs ont, ensuite, été charges dans la culture wallonne.
d’annoncer la nouvelle a leurs équipes et d’organiser les
travaux. Par e-mails et par les cadres qui ont des équipes limitées a
, , . Lo . 8-10 personnes afin de garder un contact de proximité entre
L’annonce s’est, donc, faite, par la voie hiérarchique. les travailleurs et la ligne hiérarchique (il n’y a que deux
niveaux entre les travailleurs et la DG) - structure plate
pour garder une agilité, une polyvalence et une rapidité de
décisions.
Modification L . ) . Il'y a eu des modifications par arrété du gouvernement
du cadre Dans I’application de gestion des congés, les travailleurs ont auxquelles il est impossible de déroger. De plus, tous les

réglementaire

dd encoder « travail a domicile » pendant tous les jours de la
semaine sauf pour leurs jours habituels de télétravail qui
étaient déja considérés dans I’application comme un jour de
travail chez eux.

Des consignes ont été, simplement, envoyés par e-mails afin
de régulariser leur situation via des demandes de travail a
domicile.

contrats du secteur public ne sont pas soumis a toutes les
regles du secteur privée.
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Suivi, matériel
et prime

Pas de cellule psychologique spécifique mais il y a deux
personnes de confiance dans I’administration a qui il était
possible, déja avant la crise, de soumettre les inquiétudes.

L’administration a un conseil en prévention externe a qui elle
paie un programme d’assistance aux travailleurs. Ce sont,
donc, des psychologues qui écoutent, anonymement, les
difficultés des personnes.

Ces deux suivis sont structurels, ¢’est-a-dire qu’ils ne sont pas
liés & la crise.

Pas de formations globales mais chaque responsable était
chargé de gérer, a distance, son personnel. Le directeur, a
quelques reprises, avait fait des réunions du personnel en
ligne pour échanger/discuter et étre au courant de 1’actualité
de I’administration.

L’administration a permis au personnel d’acheter un écran.
Ces écrans étaient en déclassement et ils ont été mis en vente
a 5€. Sur base de cette vente, ils ont pu faire un don au
Télévie.

Mais pas de matériel supplémentaire mis a disposition
gratuitement.

L’administration est tenue par les décisions du gouvernement
wallon et elle n’a pu intervenir qu’a concurrence de 35€/mois
(indemnité prévue par le gouvernement wallon pour
I’ensemble de la fonction publique wallonne).

Pas de suivi mis en place car cela n’était pas nécessaire.

Pas de matériel supplémentaire mis a disposition.

L’administration n’a pu intervenir que sur base de ce qui
se trouvait dans les arrétés du gouvernement. Elle aurait
voulu faire plus mais elle n’a pas pu. Une prime de 50€ a
été donné aux travailleurs.

Communication,
productivité et
satisfaction

La communication s’est détériorée malgré les bonnes
intentions.

Une enquéte a été menée par un consultant externe pour avoir
le ressenti des travailleurs et certains se sont sentis
abandonnés.

Canevas de courriers aux personnel (gabarit
d’informations/de news), debriefing du personnel 1x/mois
pour discuter de I’actualité sur Teams (pas fait assez).

Les responsables ont di faire des réunions d’équipe sur
Teams (pas fait assez).

11'y a un téléphone qui peut étre utilisé pour communiquer
avec les autres mais il a été sous-utilisé.

La hausse de la charge de travail a augmenté la productivité
des travailleurs (pic de mars a novembre 2021). Maisiil y a,
quand méme, eu un relachement en fin de confinement.

1l'y eu deux enquétes pendant la crise : la premiere ou le
personnel était satisfait et la 2™ ou la satisfaction s’est
détériorée. Il y a eu un essoufflement de ces conditions de
travail hors-norme.

Au début, la personne était contente car il avait plus de
souplesse, plus de temps a la maison, moins de déplacements
a effectuer, etc.

D’un service a I’autre, la communication a été différente.
Certaines équipes se sont autogérées par rapport a leur
propre communication. Elles ont employé des outils
personnels pour pouvoir garantir une communication
(groupes sur WhatsApp).

La communication est restée au méme niveau mais elle
s’est déplacée (téléphone ou autres canaux trouveés).

La productivité a augmenté mais elle est liée a la hausse de
la demande, au marché.

Au départ, tout le monde était heureux mais aprés 1 mois,
les travailleurs étaient dans le besoin surtout ceux qui
vivaient seuls = manque de contact social (spheres privée
et professionnelle).

Les travailleurs, globalement, avaient envie de revenir au
bureau tres rapidement.

Modes de
contrdle

Pas de contréle a proprement parler. C’était inutile car il y
avait plus de travail a effectuer.

Le personnel s’est monté trés disponible, il s’est retrouvé
avec une charge énorme de travail tout en étant dispersé.

I'y a, donc, un fonctionnement de gestion par objectifs plutot
que de contrdle a proprement parlé.
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Inégalités
sociales et
professionnelles

Certaines personnes ont dii venir au bureau tous les jours
comme le secrétariat et 1’accueil. Ces personnes avaient le
sentiment d’étre au service de ceux qui sont chez eux (car ils
envoyaient les impressions sur les imprimantes du bureau et
c’est le secrétariat qui se chargeait de récupérer ces
impressions).

Elles comprenaient que toutes les fonctions ne se prétaient pas
au télétravail mais ce n’était pas facile a vivre surtout durant
la période oui la crainte était importante.

Il'y a des inégalités sociales (personnes qui vivent seules,
etc.) mais tout le personnel est dans des situations
différentes donc le propos est nuancé.

Certaines personnes ont mal vécu le confinement et le
télétravail mais ce n’est pas la majorité du personnel.

Certaines personnes voulaient revenir au bureau, elles ne
voulaient pas restées chez elles pour des raisons
personnelles. Elles ont été autorisées a revenir au bureau et
a revoir leurs taches.

L’administration s’est montrée flexible et a agi au cas par
cas car la situation de I’un n’est pas celle de ’autre (elle a
fait du sur-mesure pour certaines personnes).

Gestion du Le directeur est fier de leur gestion de changement. Il pense L’administration a fait preuve de souplesse sur certaines
changement €t | que le fait que I’administration ait connu le télétravail avant la | mesures du gouvernement. Le directeur 2 pense que le fait

principales crise a été un facteur de succés pour la gestion du télétravail d’avoir connu le télétravail avant la crise a été un facteur
difficultés en période de crise. En effet, il n’y a pas eu de basse de de succes a la gestion du télétravail en période Covid. De

productivité car il n’a pas fallu s’organiser, tester les plus, tous les processus étaient déja digitalisés depuis 2012

machines, etc. L’administration avait déja testé et tout (scanner, intranet, etc.).

fonctionnait. Elle est juste passée d’un systéme d’un jour a 5.

Revirement de position de la part du gouvernement.

La communication des consignes aux clients. Les consignes

pouvaient étre contraires au personnel, elles étaient données a

distance, parfois avec du retard. Il y a eu un sentiment de « je

ne sais plus quoi faire ».

La communication aurait pu étre plus soutenue.

La difficulté de contacter les clients.

Par rapport a I’'intervenant

Cadre du

télétravail

Le directeur venait tous les jours au bureau mais uniquement
les matins. Il devait soutenir les quelques personnes qui venait
au bureau afin de montrer une certaine présence.

Son domicile n’a pas été propice au télétravail car quatre
personnes & domicile, tendinite a la hanche (mauvaise
installation - chaise en bois du salon).

Impossibilit¢ d’améliorer autrement (2°™ écran caché derriére
le divan, deux chaises de bureau déja achetées, etc.).

Si ¢’était a refaire, il le referait de la méme manieére.

Télétravail a 50% car le directeur 2 devait se rendre au
bureau pour voir les équipes sur place mais aussi contréler
les batiments.

Le domicile a été un lieu propice au télétravail car bon
équipement, un vrai espace de travail.

Impact sur le
travail

La charge de travail a augmenté, la productivité a augmenté. La
satisfaction du directeur c’est que I’administration remplit ses
objectifs et elle I’a fait donc il était satisfait > pente
ascendante et positive.

Le travail s’est ventilé différemment car les contacts se
faisaient par Teams ou visioconférence.

Sur la quantité de travail, il n’y a eu aucun changement.

Sur la qualité du travail, il y a eu plus de difficultés (perte
des gestes non-verbaux, confidentialité des entretiens remise
en question

Les entretiens (collectifs ou individuels) sont plus fatigants
que les entretiens physiques - attention différente (le non-
verbal permet de faire passer certains messages que le
numérique ne permet pas).

Avantages et
inconvénients

Se remettre a jour dans les dossiers suite a I’annulation des
réunions - diminution de la charge mentale.

Aucune difficulté (uniqguement les conditions de travail).

Réduction des déplacements (gain de 2h).

Lenteur du réseau qui a nécessité des travaux
d’infrastructures.

Expérience du
télétravail et
plan d’action

Le télétravail n’était pas imposé a son niveau = il se I’est
imposé a mi-temps mais il I’a bien vécu.

Le télétravail en période Covid a tres bien été vécu.

Pas de plan d’action en particulier.
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Pas de plan d’action.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et La confiance et la souplesse sont essentielles pour les Les lecons sont positives par rapport aux choix effectuées
autre plan travailleurs mais aussi pour 1’administration. Cela veut dire que | par I’administration. En effet, ses choix ont permis de
d’action I’administration s’engage a respecter les jours fixes de répondre aisément aux bouleversements liés a la crise
télétravail mais que le travailleur s’engage a étre plus souple sanitaire.
lors des jours au bureau. L . .
! Elle a évité de coller des affiches « Covid » partout dans le
Et globalement, le télétravail augmente le bien-étre du bureau par bon sens et pragmatisme.
personnel.
L’administration a peut-étre été un peu plus lente pour cibler
Le nouveau télétravail ne sera pas géré comme avant. Pour ce chaque personne. La souplesse a mis du temps a s’installer.
faire, I’administration a fait des groupes de travail en interne , . . o
pour savoir ce que le personnel attendait du télétravail de L adm1n1strat1czjn ‘?“ra”ddes”e été plus souple par rapport
I’aprés-crise. aux recommandations du gouvernement.
Cadre du

télétravail

A partir du 1 mai 2022, le personnel a 2 jours par semaine de
télétravail et pour certaines fonctions trois jours > hausse du
télétravail.

Il'y un certain lacher prise par rapport aux défauts liés aux
réunions lors des jours de télétravail. Cela signifie que
I’administration s’est engagée a respecter les jours de
télétravail fixes du personnel et donc de ne pas forcer le
personnel a venir au bureau. Elle va privilégier les réunions
mixtes, ¢’est-a-dire que les gens sur place vont se réunir et les
télétravailleurs seront disponibles sur Teams.

=  Hausse des jours de télétravail + favorisation des
réunions mixtes = modéle hybride.

Le contrat de travail va étre modifié et adapté au nouveau
modéle hybride.

L’administration a effectué des enquétes pour savoir
comment le télétravail a été percu par les travailleurs en
termes de soutien par la ligne hiérarchique, etc.

Des groupes de travaux ont été mis en place afin de pouvoir
discuter avec le personnel et lui demander comment il
envisageait ’avenir, ce qu’il fallait mettre en place, etc.

Le comité de direction est arrivé a une proposition
hybride avec un télétravail fixe a la demande des agents
(’administration s’engage a ne pas faire venir la personne
son jour fixe de télétravail). Il a augmenté le nombre de
jours avec une division particuliére : un jour fixe et 10
jours/mois variable afin de proner la souplesse. Pour un
service particulier, il y a 15 jours variables par mois. De
plus, I’administration requiert que chaque travailleur soit
minimum 2 jours au bureau. Sur base de ces données, le
personnel organise leur semaine, ils ont choix de venir au
bureau ou de télétravailler.

Les modifications seront présentes dans un avenant au
contrat ou dans un arrété (pour les fonctionnaires
statutaires).

Mat,e”e" L’ensemble du personnel va étre doter d’un téléphone portable. | Les travailleurs peuvent s’équiper d’écrans supplémentaires
outils et . L . . qui sont vendus a petits prix par I’administration. Les écrans
méthodes de P enc}apt la gr1§e, il ita?t plgs facile d’appeler le’s (?hents. Mais sont déclassés et ils sont vendus a 5€ (les travailleurs
travail du télétravail a 100% implique au personnel d ‘f“l_lser leur peuvent donner plus et la différence sera versée au Télévie).
téléphone mobile personnel avec deux difficultés :
o L L’administration a établi un catalogue de matériel qui sera
B L,e COL_H .(poss'lblllt'e de reAntrgrrIes ”‘?tes de frais a fourni a la demande des agents (souris, réhausseur d’écran,
1 admln_lstratlon si surcolt téléphonique _ dock in, clavier, etc.).
professionnel afin d’étre remboursé). Mais,
globalement, il y a eu une chute du nombre de L’administration va fournir un téléphone et un abonnement
clients appelés. a tous les agents.
- Le fait de dévoiler son numéro de téléphone
personnel (possibilité de masquer le numéro mais
peu de chance que I’interlocuteur décroche un appel
masqueé). Pas dans le cadre du télétravail mais dans le cadre du
fonctionnement digital (Trello, Teams, etc.). Cela signifie
que méme si le télétravail est arrété, les outils continueront a
étre utilisés par I’administration.
Les outils digitaux sont utiles pour travailler de maniére
asynchrone tandis que le présentiel sert a travailler de
maniére synchrone.
Modes de Toujours la gestion par objectifs.
contrdle
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Par rapport a 'intervenant

Cadre du
télétravail

Le directeur fera 1 jour/semaine car de nombreuses réunions
externes continuent de se donner par Teams malgré le
déconfinement.

Le directeur 2 télétravaillera deux a trois fois par mois.

Opinion sur le
télétravail

Toujours une bonne opinion sur le télétravail. Toujours favorable au télétravail.

Comparaison

Evolution du
télétravail

Tout le monde est trés satisfait de retrouver des moments de
rencontre et de travail en collectif. La différence se fait entre le
télétravail a temps plein et le télétravail a temps partiel. Le
télétravail a temps partiel rencontre mieux les attentes des

La maniére dont I’administration a géré le télétravail a
entrainer beaucoup plus de confiance dans le personnel. Il a
rassuré beaucoup de personnes mais de nombreuses
personnes veulent revenir au bureau (deux ou trois jours de

travailleurs.

télétravail est une norme).

Avantages et
inconvénients

Cela est resté inchangé.

Légende

La question n’a pas été posée a cette
personne.

4.2.

Analyse horizontale de I'encadrement

Cadre 1

Cadre 2

Cadre 3

Profil

40 ans, équipe de +/- 10
personnes, ancienneté de 13 ans.

Ancienneté de 6 ans.

Ancienneté de 10 ans dans
I’administration.
Gestion d’une équipe de 7 personnes.

Journée-type

Avrrivée un peu avant 9h.

Horaires relativement souples
(arrivée possible entre 7h30 et
9h15) - avantage pour
I’organisation personnelle.

11 fait le tour de son équipe (qui
est sur place et qui télétravaille)
qui est dans le bureau a c6té du
sien = dire bonjour, prendre un
café, discuter.

Installation devant I’ordinateur,
ouverture des e-mails + réponse
aux e-mails urgents.

Reéunion le matin ou I’apreés-
midi.

Le reste de la journée, il
travaille sur un des projets sur
lequel il est affectée ou il répond
aux questions de ses
collaborateurs sur leurs dossiers
en particulier (donner les
instructions, valider les courriers
soumis a sa signature et valider
les factures).

Principalement des réunions avec
I’application de la méthodologie
« SCRUM » qui est une
méthodologie agile.

De 9h & 9h15, il y a une réunion
appelée le « Daily Scrum » pour
faire un point sur les taches qui sont
en cours, les difficultés rencontrées
et ce qu’ils vont faire dans la
journée.

Puis, il y a une réunion avec le
directeur direct pour le méme genre
de sujet.

Pour des journées classiques avec
des réunions, il faut prendre
contacts avec les différents services
(il faut étre raccord avec le métier).

Pour des journées sans réunion,
rédaction de support ou de
documentation pour le comité de
direction et pour le CA pour la
justification des différentes
dépenses du service.

Au sein de I’administration,
utilisation d’un logiciel permettant
de spécifier ce que les travailleurs
font a I’heure pres. 1l faut,
également, connaitre la masse
salariale. Ce logiciel permet aux
travailleurs de structurer leur
journée.

Traitement des mails (urgent VS pas
urgent), contrdle de dossiers,
répondre a des e-mails plus
compliqués.

Pilotage d’équipe, gestion d’équipe,
réunions entre cadres et/ou avec
I’équipe.
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Description de
I’administration

[Description]

Une unité d’administration

publique.
[Culture]

Petite administration (+/- 100
collaborateurs), ambiance
détendue et participative =
atmosphére familiale.

Le DG est jeune (+/- 50 ans) >
il travaillait au Forem avant
d’arriverily a 14 ans > il a
dynamisé le secteur.

L’administration n’est pas trés
vieille.

Pas de culture politisée avec un
comité de direction paritaire
(égalité hommes-femmes),
travaux effectués par des
groupes de travaux (les
propositions viennent un peu de
partout).

Chacun peut donner son opinion
et s’investir = pas une
administration top-down (elle
n’applique pas uniquement que
ce qui vient du haut).

[Changement(s)]

Réorganisation de
I’organigramme du comité de
direction avec la participation
du Prof. Naedenoen - les
équipes sont-elles bien
composées ? Chacun est-il & sa
place ? Que peut-on améliorer ?
= processus d’amélioration
continue.

Regroupements par taches,
blocs de compétences, etc.

Avant, chacun assumait les
appels de son service puis
instauration d’un call center qui
dégage du temps pour tout le
monde.

[Description]
Organisme d’intérét public.
[Culture]

Organisme public - culture
publique > culture classique (rien
de particulier).

Il'y a14 ou 17 départements et il y
a 140 personnes qui travaillent au
sein de ces départements.

Travail collaboratif >
I’administration est passée de
moins de 100 personnes a plus de
140 en 2-3 ans.

Entre collégues - tres familiales
(tout le monde se connait).

Entre hiérarchie - assez convivial
dans I’ensemble. La hiérarchie
s’occupe un peu moins de
I’opérationnel, elle s’occupe de la
gestion globale du département et
elle fait redescendre les objectifs de
la DG a travers ses propres
objectifs et les traduire en autres
objectifs pour les personnes qui
travaillent sous sa direction.

[Changement(s)]

En septembre 2021, scindement du
service en 2 sous-services.

[Description]

L’administration est composée d’une
centaine de personnes avec des
experts, des gestionnaires de
dossiers, des responsables, des
informaticiens, des RH, etc.

[Culture]

Valeurs : juste, vecteur, etc. La plus-
value de I’administration est le coté
social : accompagnement, proximité
avec les clients.

=  Relations familiales !

Dans la direction du service, il y a 4
responsables dont I’entente est super.

Bonnes relations avec la direction du
département et avec le comité de
direction.

[Changement(s)]

Gestionnaire de dossiers >
responsable de zone.
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Télétravail avant la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Cadre du
télétravail

[Possibilité de télétravail]

Pas plus de 50% des travailleurs
qui télétravaillaient avant la crise
sanitaire.

[Formalisme]

Formalisé dans un avenant.

Une demande est introduite par la
personne qui souhaite bénéficier
du télétravail (indiquer pourquoi
elle voulait obtenir ce jour de
télétravail fixe, lister les taches
qu’elle s’engageait a faire, les
heures auxquelles elle s’engageait
a étre disponible) - soumission a
la hiérarchie.

Le cadre doit marquer son accord,
donner tous les moyens pour que
ce soit réalisables et s’assurer au
jour le jour que c’était bien fait.

Obligation de rendre des rapports
de télétravail, jour par jour, en
indiquant ce que le télétravailleur
avait fait aujourd’hui et I’adresser
au cadre.

Accord passé devant le comité de
direction qui le validait et un
avenant était donné avec un jour
fixe encodé dans 1’horaire du
travailleur.

[Fréquence]

Télétravail possible 1
jour/semaine, tout le monde n’en
bénéficiait pas ou n’en avait pas
fait la demande.

[Possibilité de télétravail]

11 était possible mais c’était assez
sporadique car il y avait une
appréhension de la part du
directeur qui préférait garder son
équipe pres de lui.

Mais bien lotis par rapport aux
autres départements (qui avaient
droit a 1 jour/semaine aussi mais
ils en profitent un petit peu
moins). Méme si, globalement, au
sein du secteur public, ce qui est
prévu pour un département doit
étre appliqué aux autres.

[Formalisme]

Il devait étre formalisé, il devait
faire I’objet d’un avenant au
contrat.

[Possibilité de télétravail]

11 était possible de télétravailler a
hauteur de 15 jours/an a la demande
de I’agent.

[Formalisme]

Le télétravail était issu
d’arrangements internes (demander
son jour car un homme du métier doit
passer a domicile par exemple).

[Fréquence]

Tres peu de demande de télétravail
durant sa fonction de cadre. Le
télétravail était, donc, assez rare dans
son service.

Taux de
télétravailleurs

Collaborateurs : une en mi-temps
médical, un en mi-temps médical
+ décés et une en 4/5 > sien 4/5
alors pas de droit au télétravail
sauf exceptions.

3/10 personnes bénéficiaient d’un
jour fixe de télétravail. Les autres
¢’était plus exceptionnel.

Toute 1’équipe avait 1
jour/semaine de télétravail.

Tres rare avant la crise.

Page | 145



Lieu et

Soit travail au siege soit télétravail

Pas de location de bureaux partagés.

Pas de mise a disposition de lieux

materiel a domicile. propices au télétravail.
Aucun matériel spécifique. Tout le
Ordinateur, souris, chargeur, monde se débrouillait avec son PC Non - télétravail rare - oublie !
connexion VPN (avoir du wifi pour | portable. .
accéder a tous les outils en ligne), ) ) PC portables, connexion VPN, etc.
espace documentaire (tous les Deux mois avant le copflnement,
documents de chaque dossier), tout le monde est passé sur un,P,C
connexion Outlook, déviation des portable et les tours fixes ont éte
postes fixes vers les téléphones donne.
portables.
Beaucoup de digitalisation >
imprimantes moins nécessaires >
e-mails = norme
Modes de Basé sur la confiance. Mais il y a N . Aucun, basé sur la confiance.
contréle une responsabilisation de 1’agent Pas de moyens de controle au sein

pour qu’il réalise tout ce qu’il fait
en étant en télétravail. Beaucoup de
personnes se sont rendues compte
qu’elles étaient plus efficaces chez
elles car elles pouvaient effectuées
des taches qui nécessitaient plus de
concentration. Or au bureau,
I’équipe de 10 est sur un plateau >
téléphone qui sonne, vas et viens,
etc.

du service public en général. Ce
serait mal vu par les syndicats et ce
serait contreproductif au niveau du
management.

Basé sur la confiance, tant que le
résultat est I3, pas de controle outre
mesure.

Motivations et
freins au
télétravail

Organisation personnelle (faire
appel a un chauffagiste par
exemple) et réduction des
déplacements bureau-domicile.

Renoncer, de temps en temps, au
télétravail car certaines réunions
étaient prévues -> réorganisation
personnelle de derniére minute.

Au sein du service, la transition vers
le télétravail a été facilité par les
outils employés avant la crise mais
également apres.

Qualité de vie améliorée, gestion du
temps personnelle améliorée,
humeur générale améliorée.

Le télétravail permet de
contrebalancer un petit peu ce
manque d’augmentation salariale
(les salaires sont barémiques) et de
se battre contre cette guerre des
talents afin de garder les travailleurs
en leur proposant le systeme de
télétravail (limiter les déplacements,
économiser ’essence, économiser
les frais de voiture, etc.).

Communication avec les autres
départements qui ne sont pas
forcément habitués aux moyens de
communication numérique.

Réunions qui ne peuvent pas se tenir
a distance (+ de 40 personnes, ca
devient compliqué a distance).

N’ont pas fait ’expérience du
télétravail.

Evolution du
télétravail

Pas de télétravail a son arrivée dans
I’administration. Il a commencé a
se développer 2-3 ans avant la crise
sanitaire (2017-2018) dans le
service.

Au service, il a toujours été possible
méme si ¢’était assez limité (1
jour/semaine en 2016). Il a été
augmenté petit a petit a 2
jours/semaine quand c’était
possible.
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Par rapport a 'intervenant

Cadre du
télétravail

Mercredi de télétravail a domicile
effectué sur base volontaire.

Le cadre 2 télétravaillait, a domicile, a
hauteur d’une fois/semaine fixe et avec une
autorisation a 2x/semaine car il a un
probléme de santé.

Libre d’accés mais nuance :

- Libre de venir au bureau et de
« perdre » son jour de
télétravail.

- Pas libre de prendre un jour de
télétravail supplémentaire.

Reégle : 15 jours par an, le travailleur peut
demander a faire du télétravail sans que ¢a
lui soit interdit en plus de ses jours
structurés.

Définition du
télétravail

« C’est la possibilité de pouvoir
travailler aussi efficacement que
si vous étiez dans votre bureau au
siege ».

« Le télétravail n’est pas une imposition
mais une évolution nécessaire par rapport
a la crise et nécessaire au niveau écologie.
1l ne devrait pas étre considérée comme un
frein & la productivité mais comme étant
quelque chose qui permet de mieux insérer
le travailleur au sein de son administration
(qui accorde plus d’importance au temps
personnel du travailleur en [’autorisant a
télétravailler). »

Opinion sur le
télétravail

Tres positif > le télétravail le
mercredi coupait sa semaine en
deux. Lundi et mardi, beaucoup
de réunions mais le mercredi il
avait le temps de répondre a tous
les e-mails du lundi at mardi >
Journée de travail administratif.

Soit il télétravaillait le matin et
prenait congé 1’aprés-midi ou il
continuait de télétravailler en
fonction de ses taches >
flexibilité.

Le cadre 2 prone le télétravail cariln’y a
pas de nécessité a avoir des contacts
physiques. Il a beaucoup télétravaillé avec
des équipes étrangéres dans la sphére
privée et professionnelle.

Le télétravail dans son service est plus
particulier que dans les autres services,
c’est la base.
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Télétravail pendant la crise sanitaire

Par rapport a ’administration

Anticipation et
annonce du
changement

11 a été anticipé les 3 jours avant.
Ils ont vu venir le confinement
mais tout le monde disposait
déja des outils. Tout a été
préparé du point de vue
informatique pour chacun puisse
télétravailler.

Une semaine avant le
confinement, toute 1’équipe est
passée au service informatique
pour ouvrir tous les acces et
vérifier que tout était en ordre
d’un point de vue informatique.

Mais c’est la seule chose qui a
pu étre anticipée.

Au début du confinement :
réunions par Teams, échanges de
mails. Les travailleurs
demandaient les instructions
mais difficiles d’en donner.

Le secrétariat s’est réorganisé
pour qu’une ou deux personnes
impriment les documents &
expédier par la poste.

Tous les travailleurs
administratifs sont obligés de
faire du télétravail mais certains
travailleurs ont pu se rendre au
bureau (sur base volontaire,
toujours les mémes et un nombre
tres réduit) - passage de 80
personnes sur place a 8 (méme
pas 10%).

Une réunion a été faite juste
avant -> les travailleurs étaient
invités a reprendre du travail
avece eux, s’assurer que les
ordinateurs étaient bien
paramétrés et reprendre le
matériel nécessaire car ils
savaient que ca allait durer un
certain moment.

Il a pu étre anticipé a partir de
janvier avec I’introduction des PC
portables pour I’ensemble de
I’administration. Mais aussi avec le
passage a des outils de
communication numérique qui
permettaient de mieux télétravailler
(1% version de Teams et 1% version
de Slack).

Mais il n’a pas pu étre anticipé
partout comme le call center ou les
moyens de téléphonie numérique
n’ont pas été anticipé. Par
conséquent, ces personnes ont di
venir au bureau lors du
confinement.

C’est le Codeco qui a annoncé que
toutes les administrations devaient
télétravailler. Au sein du service, le
passage d’un jour semaine a 5 n’a
pas provoqué un grand changement.

Mais cela a apporté plus de travail
car le service est en 1% ligne pour
aider les autres travailleurs a
travailler.

L’administration a suivi les
recommandations du gouvernement,
elle n’a pas pu anticiper ce passage en
télétravail obligatoire.

Les informations étaient données par
I’actualité en privée. Le lendemain, les
travailleurs recevaient un e-mail
d’informations.
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Suivi et matériel

Teams : mise en place d’un
manuel de formation par un des
collaborateurs mais tout le monde
a vite appris en quelques jours.

Les RH ont communiqué aux
travailleurs ’existence d’un call
center qui soutient tous les
fonctionnaires de la région
wallonne.

Ordinateur, souris, 2¢™ écran,
chaise de bureau repris du bureau
-> dans I’équipe, plutdt bien
équipés et pas de demande
supplémentaire.

Allocation de télétravail qui
couvrait le matériel utilisé a
domicile (connexion internet,
électricité, etc.).

Masques + informations sanitaires
(désinfecter, éviter les contacts,
etc.).

Il'y a eu une enquéte au second
confinement concernant le
télétravail et la maniére dont il a
été vécu. Cette enquéte a été
effectuée par une psychologue
mais pas de cellule psychologique
mise en place.

Pas de formations spécifiques.

Les managers ont regu un
téléphone de fonction. La
téléphonie fixe du bureau a été
redirigée vers un systéme
numérique mais ¢a ne s’est cloturé
que trés récemment.

Masques.

Pas de matériel spécifique : 2¢™
écran, bureau adapté, chaise.

Juste le PC portable a été mis a
disposition.

Possibilité de contacter les personnes
de confiance/les cadres en cas de
probléme.

Adaptation dans 1’urgence des
travailleurs/de I’administration.

Pas de matériel supplémentaire, il
n’y avait que le PC portable.

Communication,
productivité et
satisfaction

Des réunions Teams tous les jours
au départ. Puis le cadre 1 devait
travailler sur un projet urgent,
donc, il était moins disponible
pour 1’équipe. Mais 1’équipe
restait en contact via un groupe
WhatsApp.

Les réunions ne se faisaient plus
que 1x/semaine et il y a avait plus
de contacts individuels mais
moins de réunions a 10.

A 10, ¢’est plus compliqué : perte
de connexion, conversations
achées, mauvais sons, coupures,
etc.

=  Lacommunication
s’est détériorée ! Le
déces du collaborateur
a un peu plombé le
moral de tout le
monde.

=  Moral négatif >
naissance de conflits
inutiles.

Communication : e-mails, appels
téléphoniques, etc.

Le travail n’a jamais diminué
mais les résultats sont restés bons.
Le travail a Iégérement changé
pendant quelques semaines mais
les travailleurs ont continué de
travailler de maniére aussi
soutenue.

A la fin du confinement, les
travailleurs en avaient marre. lls
voulaient revoir leurs collégues,
refaire des réunions dans les
salles, de changer de cadre. Avec
ce phénomene de lassitude, le
bien-étre était moins bon.

Au sein du service, la
communication s’est améliorée
positivement car les travailleurs
sont habitués a ce systéme de tchat
via Slack. Plus de conversations et
moins de « bétises » sur le tchat.

Cela a, également, amené plus de
de légereté (ce qui ne faisait pas
toujours en présentiel).

Cette amélioration est issue de la
culture du service, elle est arrivée
sans frein car tout le monde
utilisait déja les outils adéquats.

Mais les autres départements ont
connu plus de difficultés (laisser la
caméra allumée pendant 4 heures
pour marquer la présence et le
travail).

Outils de vidéoconférences :
Zoom, Slack, Teams, Google, etc.
Ils ont testé pas mal de choses. Les
outils, eux-mémes, ont évolués et
répondent davantage aux besoins
des télétravailleurs.

Au pire, la productivité n’a pas
régressé mais le cadre 2 pense
qu’elle s’est améliorée sur certains
points. lls ont pu montrer une
certaine agilité dans les procédures
qui leur a permis de continuer a
maintenir tous les outils
informatiques utilisés par les
travailleurs.

Les 140 travailleurs utilisent des
outils mis a disposition par le
service (pas de services externes).
Donc, si le service « tombe », 140
personnes se retrouveront en
chdmage technique.

La 1% semaine a été intense car il
a fallu supporter une autre charge

Il'y a eu plus de communication par
vidéoconférences, appels
téléphoniques. Beaucoup plus de
contacts au début de la crise.

Les premiers jours, la productivité
n’était pas maximale car le temps de
s’adapter, d’avoir des connexions qui
fonctionnent, des personnes qui
obtiennent des connexions plus
fortes, etc.

Certaines personnes, dans 1’équipe,
ne souhaitaient pas télétravailler. Ces
personnes ont pu assurer le
secrétariat en assurant I’ impression et
I’expédition des courriers.

Tout le monde était inquiet, personne
n’était content et satisfait.
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réseau qui n’était pas prévue avec
tous les problémes de connexion.

La charge de travail est restée
inchangée mais la qualité du
travail a été améliorée.

Les travailleurs étaient tous
satisfaits d’étre en télétravail. Ce
n’est pas un probléme de ne pas
avoir de contacts directs avec les
personnes.

Le confinement était considéré
comme quelque chose de positif
dans le service.

M0d6§ de Plus besoin de faire des rapports Pas de contrdle supplémentaire du t;zuégﬂr}zﬁi: ur fa confiance car
controle de télétravail. L’administration a | télétravail. La personne se ’
fait confiance aux travailleurs et connectait quand elle voulait et elle
elle a pu voir rapidement si le quittait quand elle voulait. Cela
travail suivait, si les travailleurs imposait des dérives dans les deux
se montraient disponibles, etc. sens : des personnes qui quittaient
. . o trop tot ou trop tard.
Le controle qui se faisait c’est de
téléphoner par Teams, le nombre | 1l a fallu recentrer les personnes
de mails, etc. qui travaillaient trop pour éviter les
PO burn-out.
Ce controle était clairement
visible mais le cadre 1 ne Un autre outil a été mis en place
vérifiait pas si les travailleurs pour le contrdle des présences au
travaillent bien toutes leurs sein du batiment mais c’était plus
heures, tous les jours, etc. la présence que le travail qui été
contrblée pour des raisons Iégales.
Il n’y a pas eu plus de controle
que lorsque les travailleurs sont
au bureau ! La question
d’autonomie reste importante.
Inégalités

sociales et
professionnelles

Le télétravail pour les
travailleurs ayant des jeunes
enfants a été trés difficile (écoles
fermées, pas assez de matériel a
domicile, bruits, etc.).

Les travailleurs avaient la
possibilité d’étre flexible, la
direction les soutenait, les
encourageait. Personne n’a
critiqué ! Grand soutien de
I’administration.

Le confinement de certains était

plus difficile que celui des autres.

Cadre 2 : bien lotis a la campagne,
pas de voisin proche, bois a
proximité, etc.

Autres : maisons au centre, plus
petites, pas de bureau, etc.

C’est 1a que résident les inégalités
car il n’est pas possible de
transformer d’un coup une maison
d’habitation en un bureau. Celui
qui a une plus grande maison aura
plus de facilités a télétravailler,
celui qui vit a la campagne
supportera mieux le confinement,
etc.

L’administration n’a rien fait pour
réduire ces inégalités car il est
difficile de cibler les inégalités
sans pointer une personne du doigt
car le but est de garder ces
inégalités anonymes.

Certains ont connu plus de
difficultés notamment avec la
présence des enfants au domicile.

L’administration a fait son
maximum pour améliorer le bien-
étre des travailleurs mais 1’anxiété
du moment restait présente.

Des dispositifs ont été mis en place
mais il ne sait pas si les gens s’en
sont servi ou pas. Lui, en tout cas,
pas.
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Gestion du
changement et
principales
difficultés

Tres réactif, adaptation rapide de
I’administration + adaptation de
chacun. Le comité de direction en
a fait une priorité absolue et s’est
réunie sur Teams pour savoir ce
qu’il fallait communiquer, quelles
instructions données, etc. Le CD a
toujours répondu aux questions
des travailleurs, a donné des
instructions claires et concrétes.

Personne n’a été mis au chomage
économique et aucun jour de
fermeture de I’administration ->
réorganisation pour que chacun
conserve son salaire.

Il'y a eu des enquétes et les
responsables posaient les
questions aux travailleurs
(comment vous sentez-vous ? que
peut-on faire pour vous aider ?
avez-vous besoin de plus de
matériel ? de plus de soutien ?
désirez-vous revenir plus souvent
au bureau ?) - Il 'y a eu un suivi
continu des travailleurs.

L’administration était déja
équipée, les responsables avaient
déja gérés des travailleurs qui
travaillaient un peu a distance >
le télétravail n’était pas
complétement nouveau.

Réticences individuelles (passage
obligatoire au télétravail) +
réunions sur Teams + apprendre a
travailler avec le numérique
(moins de courriers).

Autre forme de travail a laquelle il
a fallu s’habituer.

Avec le recul et comparativement a
d’autres administrations,
I’administration a bien géré. Ce
changement s’est fait de fagon assez
naturelle.

Le service n’a pas eu de soucis et les
autres services ont rencontré des
problémes globaux au monde du
travail en Belgique.

Le télétravail avant crise a contribué
a son succes pendant la crise. Si
I’administration n’avait pas connu le
télétravail avant, cela aurait
provoqué beaucoup de changements
d’un coup. Au service, beaucoup de
personnes sont réfractaires mais
généralement cela s’est bien passé
car certains ne devaient que
retrouver certains réflexes.

Difficultés rencontrées avec les
personnes qui étaient moins ’aise
avec les outils informatiques. Mais
aussi les personnes qui refusaient la
« dictature sanitaire » et qui
voulaient absolument venir travailler
au bureau. Les personnes qui
voulaient télétravailler mais qui
n’avaient pas la place/la possibilité
(les enfants & la maison qui
impactaient la qualité du travail) de
faire du télétravail a domicile.

Les difficultés étaient humaines
plutdt que techniques.

Avoir des contacts avec 1’équipe,
cerner les difficultés, trouver des
solutions aux difficultés.

A titre personnel : aménagement
d’un espace de travail, achat de
clavier et souris, possibilité d’avoir
un 2™ écran.

Dans I’équipe : deux restaient au
bureau, trois en télétravail
obligatoire et une personne qui était
en fin de carriére (plus de liberté).

Manque de matériel (pas de chaise
de bureau, pas de 2™ écran, pas de
GSM).
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Par rapport a 'intervenant

Cadre du
télétravail

100% en télétravail au début. Puis,
certains comités ont repris ses
réunions en présentiel car en virtuel
c¢’était compliqué (trop de documents
a ouvrir, tout le monde qui parle en
méme temps, etc.).

Deux comités pouvaient se réunir en
présentiel mais toujours les mémes
membres, grandes salles aérées,
masques -> respect de toutes les
normes de distanciation.

=  Passage en 4/5 de
télétravail et 1/5 en
présentiel.

Le domicile a été propice au
télétravail a moitié > Bureau séparé,
matériel disponible, etc. Mais avec
les enfants, c’est plus compliqué.

Télétravail & 100% avec 0 retour
au bureau car aucune imposition
et aucune raison d’y aller.

Pas de changement par rapport a
avant la crise sanitaire, tout était
déja en place et prévu a domicile.
Il a pu bien télétravaillé de chez
lui.

100% et apres, I’administration s’est
adaptée aux mesures du
gouvernement.

Personne a la maison, bureau a
I’étage, il n’y a pas de dérangement et
de perturbation.

Impact sur le
travail

Le cadre 1 a été désigné comme chef
de projet (la fonction a évolué) et il a
dd mettre en pause sa fonction de
cadre.

Productivité variable (hausse
pendant les premiers jours du projet
-> baisse de la satisfaction). Mais,
globalement, le projet était trés
motivant.

Le service fonctionne sur objectifs
et les objectifs étaient de plus en
plus nombreux. La charge de
travail a augmenté mais elle était
imposée par soi-méme. En effet,
le management donnait des
objectifs plutot qu’un controle.
Les travailleurs atteignaient vite
les objectifs et la direction leur en
donnait des autres. Mais
finalement le rythme a été ralenti
pour éviter des burn-out.

Le service était satisfait et il y
avait méme la crainte d’un retour
a 1x/semaine de télétravail. La
productivité et le bien-étre avaient
augmentées durant la crise
sanitaire.

La charge de travail a augmenté car il
y a eu un surpoids de travail + le
travail journalier.

La pression était forte > pas
d’ambiance extérieure = période
difficile.

Productivité inchangée méme si les
travailleurs ont moins sollicité qu’au
bureau (moins de questions, de vas et
viens, etc.). A titre personnel : méme
conditions/méme rythme (méme
début, méme tenue, etc.).
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Avantages et
inconvénients

Continuer a travailler, voir plus
souvent sa famille, temps pour
soi, etc.

Les pertes de connexion sur
Teams avec cette sensation de
perdre du temps a la réunion et la
concentration qui a diminué avec
la présence de toute la famille a
domicile.

Le télétravail a montré au
management qu’il ne fallait pas
craindre le télétravail car en faisant
confiance aux travailleurs et en les
traitant comme des adultes, les
résultats étaient meilleurs.

Cela a permis de montrer que
I’administration peut faire confiance
aux travailleurs, qu’ils fournissent
un travail de qualité et le meilleur
d’eux-mémes. Et s’il y a un souci,
une simple discussion peut régler le
probléme mais dans le service ¢a
n’a jamais été nécessaire.

Effet positif personnel : étre présent
pour son fils né durant le 1¢
confinement.

Communication avec les autres
services qui n’avaient pas 1’habitude
des outils informatiques.

Absence de perspectives que le
télétravail imposait.

La culture de I’administration s’est
modifiée : le service ne travaillait
plus pour I’administration mais pour
les travailleurs de celle-ci.

Gain de temps (baisse des
déplacements), meilleure gestion du
temps (organisation personnelle).

Reéunions sur Teams (plus de langage
non-verbal, probléme de caméras).

Expérience du
télétravail et
plan d’action

Le télétravail en période Covid a,
globalement, été bien vécu.

Indiquer aux enfants les plages
horaires auxquelles il ne fallait
pas déranger, investissement
dans un casque, essayer de sortir
un maximum pendant les pauses
(dehors, etc.).

Le télétravail pendant la crise était
moins stressant que celui
d’aujourd’hui car c’était plus 1éger
étant donné que 1’économie et le
monde étaient au ralenti.

L’adaptabilité est davantage un trait
de caractére. lls travaillaient déja
comme ¢a a I’école et ils
continueront de travailler comme ¢a
durant leur carriére.

Plut6t bien vécu le télétravail en
période Covid.

Aménagement de I’espace de travail,
garder le rythme de travail
(commencer et terminer a la méme
heure, etc.).
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Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Lecons et La capacité d’adaptation de Considération professionnelle a Paradoxe (anecdote) :
autre plan I’administration est grande, les prendre en compte, c¢’est-a-dire que . . L
d’action moyens modernes de travail qui | les managers doivent comprendre - Téletravail obligatoire : deux
permettent de travailler de chez | qu’ils peuvent faire confiance a personnes voulaient
soi. leurs travailleurs = enseignement absolument venir au bureau
L personnel + questionnement au (motifs précis)
L admlmstratl(?n a eyolue, les sein de I’administration. - Télétravail plus ObllgatOIr_e :
personnes ont évolué, etc. ces deux personnes voulaient
télétravailler.
, L Ils ont fait au mieux avec ce qu’ils | Chacun a dii s’adapter aux circonstances
Pas d’autre plan d"action. avaient & ce moment-la. Sans personnelles/familiales.
aucune perspective de fin de crise
et sans les outils qui ont évolué, ils
n’auraient pas fait beaucoup mieux | Mijeux anticipé ce changement : vérifier
sans contrebalancer ¢a par du le matériel et la connexion, rendre le
négatif ailleurs. télétravail plus populaire, etc.
IIs ont fait au mieux avec la
culture de I’administration, la
culture des travailleurs. Ca aurait
été compliqué de faire autrement.
Cadre du Autorisation de télétravailler de 2 50% du temps en télétravail (1

télétravail

jours/semaines voir 3 dont un
jour fixe pour tous les
collaborateurs. Et les cadres
s’engagent a ne pas faire des
réunions pendant ce jour-la.
Flexibilité sur un autre jour de
télétravail choisi en fonction de
son organisation personnelle.

Le télétravail ne fait plus 1’objet
d’un avenant au contrat. Il est,
maintenant, inscrit dans le
reglement de travail, ce qui fait que
tout travailleur a droit a deux jours
de télétravail par semaine (au lieu
de 1). Son service a droit a trois
jours de télétravail (au lieu de 1).

Il'y a une évolution du
management, c’est-a-dire qu’ils ne
font plus de différence entre le
travail et le télétravail (les deux se
sont mélangés).

Il'y a une imposition de jours de
présence lorsqu’il y a des grandes
réunions de services qui sont
prévues. Mais lui, en tant que
responsable, il n'impose rien. Si les
travailleurs veulent prendre 4 ou 5
jours de télétravail, ils peuvent le
faire.

jour/semaine fixe - interdiction
d’imposer la présence pour une réunion).

Page | 154



Matériel,

Teams, boost de la rapidité et de

Le téléphone de fonction est

Mise a disposition d’un catalogue

outils et la puissance, investissement dans | disponible pour toute le monde et pour choisir le matériel nécessaire.
méthodes de | des casques, téléphonie digitale, dans quelques semaines, tout le .
travail téléphone + abonnement mis a monde bénéficiera d’un abonnement | |€ams va rester (bon ,OUt'I pour garder

disposition. de téléphone. le contact et communiquer).

Passage de la téléphonie fixe en Revenir aux fondamentaux : présence
. o o VOIP, ¢’est-a-dire que le téléphone au bureau.

C/ontl'rjuer a faire du monitoring fixe va passer par Teams.

réguliérement (questions sur la

satisfaction, sur les moyens pour Ces changements ont été imposé par

télétravailler). les moyens de connexion qui sont
imposés par I’administration pour
faire du télétravail. Cela impose,
donc, une génération de Token qui
n’est possible que sur un
smartphone.
Teams, Slack vont rester applicables
dans I’administration.
Trello (visionnage des taches) mais
pas mis en place dans le service qui
utilisait déja la méthode SCRUM.

Par rapport a 'intervenant
Demande d’un jour fixele | En tant que cadre, il y a des
adre au

télétravail

mercredi et un jour flexible. Le
cadre 1 prend ces deux jours de
télétravail par semaine. Ou un
jour et demi (lundi il a
télétravaillé et mercredi il a
télétravaillé le matin et il a pris
congé ’aprés-midi pour se rendre
disponible pour ses enfants).

3x/semaine mais étant cadre sa
présence physique est nécessaire au
bureau.

11 pense, également, qu’étre au
bureau ou a la maison ne change rien
méme si la productivité est meilleure
en télétravail.

contraintes mais il pense prendre 50%
du temps de travail en télétravail.

Opinion sur
le télétravail

Bonne opinion mais quand il a pu
retourner au bureau, il a souhaité
y aller plus souvent.

Le cadre 2 est convaincu qu’il est
possible de télétravailler a 100%
avec un gain de productivité. 1l faut
juste adapter les conditions et les
systémes managériales.

Tres bonne opinion : le télétravail est
une bonne chose.

Le seul inconvénient reste les
réunions.
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Comparaison

Evolution du
télétravail

C’est plus détendu méme si la
situation économique reste
compliquée. Le télétravail est une
aubaine pour le portefeuille des
travailleurs.

Puis ce n’est que deux jours de
télétravail et plus 5.

Le télétravail est un travail en
total autonomie - plus agréable
- meilleure satisfaction.

L’avantage c’est que le télétravail
imposé n’était pas négocié. Quand
le télétravail a été accepté, les
travailleurs ont pensé que ce
télétravail était un cadeau des
managers en récompense d’un
travail bien fait.

La différence s’est faite sur la
considération qu’un manager
pouvait avoir du télétravail. Il
s’agissait de managers un peu plus
agés qui n’ont pas cette culture
moderne.

Toutes les personnes paniquées ne
sont plus paniquées. Elles ne
voulaient pas télétravailler et
maintenant elles ne veulent pas
revenir au bureau. 1l y a réellement
une évolution.

Avantages et
inconvénients

Pendant Covid : mélange vie
privée/professionnelle.

Aujourd’hui : meilleure
distinction entre les deux avec la
reprise du rythme de travail,
d’école, etc.

La flexibilité est I’avantage
numéro un du télétravail.

Pas plus d’inconvénients qu’avant
la crise - les travailleurs se sont
habitués a ce mode de travail.

La communication a été simplifié
par I’évolution des outils
informatiques. La communication
avec les autres services a,
également, été simplifié car tous les
services utilisent les mémes outils
de communication (réunions Teams
possibles alors qu’avant ¢’étaient
juste e-mails et téléphones) =2
avantages.

Certaines personnes continuent de
considérer le télétravail comme
étant une possibilité de moins
travailler = inconvénients.

Légende
La question n’a pas été posée a cette
personne.
4.3.  Analyse horizontale du personnel
Travailleur 1 Travailleur 2 Travailleur Travailleur 4 Travailleur 5 Travailleur 6 Travailleur 7 Travailleur 8
3
Profil . . 39 ans, Ancienneté Ancienneté de . . i 35ans, Fonctionnaire,
Fonctionnaire | ¢rayailleur de 6 ans. 10 ans. Service de +/- Anciennete de ancienneté de | entrée en
statutaire, administratif, 10 personnes plus de 20 ans. 10 ans, avant | fonction en
ancienneté de ancienneté de qui I:epondent Sgrwce avec un le travailleur 1997.
3,5 ans. 14 ans, pas au téléphone directeur et 5 7 atravaillé 2
Le travailleur manag'er mais toute la journée | travailleurs. ans avec son
1 atravaillé 7 participe au (9h-12h et 13h- papa.
ans dans le management. 16h), « call »
service public est un mot
de Wallonie péjoratif, ils

avant de venir
dans
I’administratio
n.

gerent aussi les
e-mails, le site
internet, les
demandes en
ligne (site
internet ou
Facebook),
ancienneté
depuis 2004
mais le
travailleur 5 a
fait plusieurs
services.

Le travailleur 5
donne des
formations et
des réunions en
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fonction des
nouveautés sur
les produits, sur
le
fonctionnement
des services, la
maniere de
dispatcher les
demandes, etc.

Journée- Pas de . R Le travailleur 6 . .
type journée-type Sa fonction ne Tous les Arrivée a Leg agents s’occupe de tout Horalre Arrivée vers
car le permet pas jours au 7h30-7h45 au | doivent passer ce qui est en lien variable : 7h30,
travailleur 12 | d’avoirun bureau sau_f bu!'eau, ) par une avec les dire bonjour installation dans
un travail fort ca}dre d(? travail | le mercredi préparation du EJIateforme POUT | gijichets. aux. le bl_Jreau,
varié. Mais il ou les taches en ) terral_n d’un étre connectés col_legues, gestion
y a plusieurs se répé_tent télétravail. travail, tasse au téléphone. traiter le d’originaux
volets dans quotidienneme L, de café, . courrier, (documents a
: nt, le AITIVEE VeS| oonltation Le travailleur gérer les triés, rangés,
son travail. . 8 heures 30 ; doit s’assurer i 4
travailleur 2 a : > Y| des e-mails, . dossiers, classés et
des taches tres | installation | trpitement des | Ue le service gérer les vérifier que tout
diversifiées. dans le e-mails, est assure et imprévus est complet),
bureau, priorisation faire remonter (coups de travail sur le
Lecture dese- | mise au des taches, et corriger téléphone, logiciel adapté a
mails travail exécution des | Certaines etc.). leur fonction.
(quotidien), directement, taches, choses.
priorisationen | pause de gestion des . Certaines Pause de midi
fonction des midi, dossiers Ik;e service a journées sont | de 30 minutes.
urgences, reprise vers ) caucoup trés ) )
travail sur les 16h et le Pause de midi | ¢ ecrans et de_ productives Horaire varlgb,Ie
projets, travailleur 3 | de 30 Io_g|C|eIs, .|I fait (il est avec une arrivée
organisation termine vers | minutes. faire les fiches possible d’en | POssible entre
des taches sur | 16h-16h30. o au fureta faire plus) et | /n30 et 9h1s,
Trello, ) Ap_res-mldl, mesure des d’autres une sortie
réunions. Une f_0|s par | traitement des | demandes. Les moins. possible de 12h
semaine, il e-mails. appels et 12h30 et une
Les réunions fait du call téléphoniques sortie possible a
sont inscrites center. ne sont pas partir de 15h30.
dans le chronométrés La journée est
calendrier mais car le public adaptée en
les autres cible fonction des
taches sont rencontrant plus besoins des
planifiées et de difficultés travailleurs et
exécutées dans pour du travail a
la journée en comprendre les prester.
fonction des choses. lls
différentes peuvent, donc,
urgences. demander plus
de
renseignements,
plus
d’explications
afin d’avoir une
meilleure
compréhension
des choses.
De 9h a 12h,
certains agents
répondent au
téléphone et
d’autres aux e-
mails.
Descriptio o o —
w6k [Description] [Culture] [Culture] [Culture] [Culture] [Description] [Culture] [Description]
l’ad“f“mst Unité Il'y aune la L’administrati | Le travailleur5 | L’administration | Audébut,le | Administration
ration d’administrati | différence I’impression | on désire a de bonnes est en train de travailleur 7 | a but social.
on publique. entre les d’étre pris avoir une relations avec relancer une avait une
C’est un valeurs que en bonne tout le monde campagne de bonne [Culture]
organisme I’administratio | considératio | compréhensio | car il est dans communication opinion mais | pg >
public nveutavoiret | n.S’ilaun | n,cohésionet | I’administration | car les personnes | au fil desans, | girecteurs de
constitué sous | 1’était actuel souci, il solidarité depuis sa ne savent pas il s’estrendu | goryvice >
la f9nne d’une | deschoses. Ily | peuten entre_ creatl_on. Sa toujours ce que compte que responsables >
societé aune réelle parleravec | travailleurs. Il | fonction permet | I’administration | les équipe
anonyme. volonté de la le dlrec'teur faut respecter d’ap_alser les_ propose. travallleur'sl constituée de
Donc, elle est part du du service Ie_s niveaux tensions car il a , . . sont associes | travailleurs.
sous deux management et | oumémele | hiérarchiques | unbon L’administration | 3 jeg

tente au mieux
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régimes : le
droit des
sociétés et le
droit public.

[Culture]

L’ambiance
est familiale
au sein de
I’administratio
n car elle
prend en
compte le
bien-étre des
agents.
L’administrati
on doit remplir
ses objectifs
par rapport a
la région
wallonne car
elleaun
contrat de
gestion avec
celle-ci.

L’administrati
on respecte
beaucoup de
valeurs.

[Changement]

Pas de
changements
majeurs dans
le passé.

de la direction
de justice
sociale/équité
(envers les
travailleurs),
de
communicatio
n, de
transparence,
de bien-étre
des
travailleurs.

Mais, en
pratique, le
ressenti est,
parfois, un peu
différent.

Relations
familiales
entre collégue
et avec la ligne
hiérarchique.

[Changement]

Il'y eu des
changements
structurels
dans
I’organigramm
e de
I’administratio
n.

L’administrati
onesten
évolution
constante car
elle a gagné en
importance
(évolution du
personnel).

DG.llya
des vrais
échanges
avec le DG
qui
demande
des
nouvelles
des enfants,
etc.

Dong, les
relations
sont
familiales
entre
colléges
mais aussi
avec la
ligne
hiérarchique

[Changeme
nt]

Avant la
crise, le
travailleur 3
avait changé
de service.
Iladd
s’adapter, se
former pour
rentrer dans
le service
puis
I’administra
tion a été
confinée.

(il faut savoir
a quel niveau
formuler
certaines
demandes).

Relations
non-familiales
2> le
travailleur 4
est la pour le
travail, il n’est
pas la pour se
faire des amis
ou pour
raconter sa
vie. Mais,
étant donné
qu’il passe 8
heures/jour
avec ses
collégues,
¢’est mieux de
bien
s’entendre
avec eux.

[Changement]

Il'y aeuune
restructuration
et
I’administrati
on est partie
du principe
que tout le
monde devait
savoir tout
faire = agents
polyvalents.

encadrement
(expliquer et
faire remonter
les incidents).

1l fait des
réunions avec
les autres
services, avec
les directeurs,
avec les
responsables de
services.

Dans son
service, ily a
les directeurs,
puis les
coordinateurs
ou responsables
de zone.

Parfois, c’est
difficile de faire
remonter ou
redescendre des
directives mais
un compromis
est toujours
possible.

1'y a une bonne
entente méme
entre les
différents
services.

[Changements]

Les nouveaux
produits ont
créé de
nouveaux
services et de
nouvelles
manieres de
travailler dans
les services.

d’encadrer le
client pour qu’il
connaisse toutes
les conditions
(site internet,
etc.).

Le travailleur 6
travaille aussi
avec +/- 20
guichets qui
recoivent les
clients.

[Culture]

I'y a la direction
générale et des
directions. Dans
chaque
direction, ily a
un directeur et
des managers
qui doivent gérer
une équipe.
Dans le service,
ilyaun
directeur.

Entente
familiale car les
directeurs sont
assez
accessibles. 1l'y
a des réunions
de services,
d’équipe, avec la
directrice du
service
(bilatérale).

[Changement]

Aucun
changement
majeur dans le
passé.

numeéros -
la culture
s’est
dégradée.

Le probleme

principal est

le manque de
communicati
on au sein de
I’administrati
on.

Le travailleur
7 aime bien
son travail et
dans son
service, il y a
une bonne
ambiance.

L’administrat
ion a, quand
méme,
essayé de
mettre en
place
certaines
choses
comme des
team
buildings,
des
rencontres
entre
gestionnaires
,etc.llya
une majorité
de femmes,
ce n’est pas
toujours
facile de
travailler
entre
femmes.

Depuis la
Covid,
I’atmosphere
est assez
formelle car
les
travailleurs
ont été
confinés chez
eux. Avant,
I’atmosphere
était plus
familiale.

[Changement

©)

Ila7ans, les
travailleurs
ont du passé
des examens
pour
continuer a
avoir des
contacts avec
les clients
(1% gros
changement
au sein de
I’administrati
on).

L’ambiance
générale est
bonne. Malgré
une croissance,
I’atmosphére
reste familiale
méme si elle
commence un
peu a se perdre
(car les
supérieurs
viennent du
secteur privé et
non public).

[Changement]

L’évolution se
fait petit a petit.
Il'yaeudes
déménagements
d’un batiment a
un autre ou
d’une piéce a
une autre.
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L’administrat
iona
fusionné trois
services en
un seul ot les
travailleurs
devaient étre
capable de
tout faire
(gestion des
e-mails,
gestion des
dossiers,
gestion, etc.)
(2% gros
changement).

Depuis avril
2022,
I’administrati
on a rescindé
des services

(3™ gros
changement).
Télétravail avant la crise sanitaire
Par rapport a I’administration
Cadre du R S n N n 3 3 3
télétravail | [Acces] [Acces] [Acces] [Acces] [Acces] [Acces] [Acces] [Acces]
Le télétravail Libre d’accesa | Le Libre d’accés. | Le télétravail Iy avait déja 1 Le télétravail | Libre d’accés, a
est possible a hauteur d’un télétravail Apres Covid, était possible jour/semaine de | était la demande de
la demande de | jour par était libre I’administrati dans les autres télétravail facultatif. I’agent.
I’agent. semaine. Le d’accés. onyavudes services mais le | possible avant la . .

i télétravail i points positifs | service n’y crise sanitaire. [Formalisme] | [Formalisme]
[Formalisme] | occupait une ![al]:orma ISM | carelle avait pas droit | Le télétravail est | | 5 demande | Avant la crise
Formalisé petite place autoriseles | carla libre d’acces. de télétravail | le télétravail
dansunécrit | dans | pansles travailleursa | téléphonie [ESTAAITSE] était était autorisé a
officiel par Padministratio | 5 treg en faire n’ctait pas formalisée un jour par
une nmais c’etalt | seryices, beaucoup virtuelle Formalisé par un | dans un semaine (pas
procédure : courant et hormis le plus. (uniquement la | ayenant au contrat. La obligatoire)

) beaucoup de secrétariat, | [Eormalisme] téléphonie fixe). | contrat de travail | demande mais ca allait
- Formulaire personnes tout le Les agents qui stipule le devait étre passer & deux
de derlljande a | téletravaillaien | mondeala | Formalisé étaient obligés | jour de faite au chef | jours.
compléter. t déja. possibilité | dans un g aller au teletravail fixe, | deserviceet | Lo
. . ; ureau. i artie au
- Décision Certaines defairedu | contrat de etc. elle devait m;i 2022, les
rendue parle | fonctions, téletravail. | travail. Dans le service, | A partir du 1¢ etreacceptee | illeurs ont
) Ce - p par la DG.
comité de comme le AT ilyadesagents | maj |es droit & 10
direction. secrétariat qui gssltetravall atempspleinet | yavailleurs jours/mois de
. réceptionne le des agents qui Al i
Pour ceux qui pt formalisé €sagents q auront deux télétravail avec
courrier et le viennent des ours de une obligation
ontun contrat | canne, ne pour tout le autres Services | lelstiavai i

; ' télétravail par de venir

de travail, le t monde. demi : e
Atravai peuvent pas pourune demi- | semaine (a la minimum 2
teletravail est | ig|¢trayaller journée. Les ’ i
formalisé dans ) R place d’un seul). jours par
) > 2-3%de quatre agents a semaine au

un a;vetna’lp au | personnes qui temps plein ne Dans le service, bureau.
Icon rat. Pour ne peuvent pas pouvaient pas le jour fixe peut
les statutaires, | jetravailler. télétravailler. étre fixé au lundi Iy a bien de la
il est formalise ) N . ou au mercredi formalisation
dans une [Formalisme] Le télétravail afin qu’aucune pour toute
décision Formalisé avec occupait une réunion ne soit I’administration
rendue par le petite place car organisée au
comité de une le service avait | Geoe T autre
direction ol procédure : une fonction : t

Gemande ne fon jour reste
toutes les . d’appui. Le variable, c’est-a-
conditions envoyee par télétravail dire que le
etaient bien les ressources n’était, donc, travailleur peut
précisées. humaines, pas possible prendre le jour

approuvee par pour tout le u’il désire

le comité de monde q ’

direction, jour Le service a

envoyé des
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fixe de
télétravail.

Les
travailleurs ont
droit a des
jours de travail
a domicile qui
sont
réglementés
via le code de
la fonction
publique
(ponctuel, a la
demande de
I’agent, 15
jours/an).

[Evolution]

Au départ, il
n’y avait pas
de télétravail
car il était mal
vu par les
personnes. Les
managers
pensaient que
les travailleurs
profitaient et
ne travaillaient
pas en
télétravail.

Le travailleur 2
a commenceé a
télétravailler 2
ans avant la
crise sanitaire
a hauteur d’un
jour par
semaine mais
il n’était pas le
1a
télétravailler.

Avant la crise,
aucun
travailleur ne
télétravaillent
dans le service.
Le travailleur 5
ne télétravaillait
qu’occasionnell
ement. Mais
libre d’acceés
sauf pour le
secrétariat et le
call center.

[Formalisme]
C’était
formalisé car il
fallait faire une
demande
chaque année
pour obtenir un
jour fixe par
semaine de
télétravail.

documents, avec
la directrice, aux
services des
ressources
humaines.

Matériel Pc portable,
; PC portable, PC portable, PC portable, PC portable + PC portable. PC portable,
et prime ’ housse de . PC portable i eme &
souris > le transport souris, ) hp bl ' souris, casque, casques et autre 2°™¢ écran au
travailleur 1 souris. | clavier, 2¢me f'écm 165, CADIES, | cable internet, matériel & partir bureau
avait tout le e’cLar:, 2% cran. chargeur. du 1 mai. Indemnité uniquement.
nécessaire acheté. .
pour Certaines Mais pas de 2¢™ | Imprimantes pas mensluelle
i x . 5 i 5 disnositi pour le
télétravailler. ersonnes, ) écran, de chaise | a disposition. o . L
ﬁlus rares Paspriseen | de bureau avant tlétravail. Forfait établi
ont pu avoir | charge maisil | lacrise. par | egat ?S€
X . prime de
it le siége du yaune Avant la crise, ;
Indemnits burea% compensation pas de prime. par mois.
mise en place : mensuelle. Le Pendant la crise Pendant_ la crise,
par codt du les travailleurs cette prime est
’administratio o télétravail ont requ une passée a 50€ par
n. rime mois.
: pour le rime qui est
donnee aux | yravailleur est prime qui es
travailleurs Sloyi payee jusqu au
© | plus élevé que mois d’avril.
la
compensation.
Mode de Dans d’autres i
controle équipes, il y a Remplir un

des contrbles
concernant les
objectifs
atteints. Mais
pas de mode
de contrdle a
proprement
parlé.

formulaire avec
les heures de
travail mais
I’administration
voit ce que les
travailleurs font
(enregistrement
de fichiers sur
une plateforme,
enregistrements
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des appels,
nombre d’e-
mails envoyés,
etc.). Le plus
important est
que le travail
soit effectué.

L’administratio
n fait confiance
aux travailleurs
et elle reste
flexible sur les
horaires (un
travailleur peut
commencer plus
tot pour finir
plus tot a
condition de
prévenir les
collégues/la
direction, il peut
travailler plus
tard pour
rattraper le
temps perdu).

Par rapport a I’intervenant
Cadre du . Le travailleur 2 Le travailleur . Le travailleur 6 Deux ans .
télétravail | Avantlacrise, | taietravaillait, | Pasde 4adéja Le travailleur 5 | 5 ggia avant la crise | Avantlacrise,
il fallait adomicile, un | létravail | taistravaills, a | PoUVait télétravaillé, & | sanitaire, il | les travailleurs
attendre 1an | o, fixe par | Caril domicile, teletravailler 1| 4omicile, télétravaillait | avaientdroita
aprés lentrée | somaing, n'avaitpas | 1y/semaine, le | 10Ur/semaine hauteur d’une , adomicile, | Unjourpar
en fonction fa vendredi. mais | fois par semaine. | & hauteur semaine de
pour faire une possn_blllte generalement il | celalui d’un jour par télétravail. Et au
d,er,nande_ dfa dg falre c_iu ne prenait que 1 | convenait semaine, le moment dela
teletravall, a télétravail. ou 2 jours par parfaitement car | vendredi. c’rlse, S
hauteur d’un Pendant la mois. il n’était pas 1 admlnlstrat}on
jour par h & du allait passer a
semaine formation, Il ne coupe deux i
. - o jours par
le télétravaillait monde. semaine
Le travailleur travailleur 3 qu’a domicile '
lapu aeuun uniquement. Le travailleur 8
télétravaillé, a temps d’ada Mais il y aun a déja
domicile, 1 ptation ou il bureau « zen » télétravaillé
jour/semaine devait étre au siege ou les avant la crise
(le mercredi). au bureau travailleurs sanitaire a son
pour poser peuvent domicile.
ses s’isoler. Au i
questions, service, il yaun Les guichets
se bureau isolé cons_tltuent les
familiariser avec des parois dossiers avant
ala anti-bruit et des de les envoyer
fonction, casques. au service (ils
etc. In'y ) sont en contact
avait, donc, Mais pas de direct avec les
pas de place teletravgll au cllent_s) mais les
pour le bureau a travailleurs ne
télétravail. proprement peuvent pas
parlé. télétravailler
dans leurs
bureaux.
Définition | Confort qui « C’est «Le «Le « Possibilité de | « C’est une «Le « Le télétravail
du permettait de travailler de télétravail télétravail est | travailler avec facilité télétravail est
télétravail | faire une chez soi ». c’est de une des horaires d’organisation. ¢ ’est étre confortable. »
coupure dans Mais certaines | faire le opportunité flexibles, dans » Le travailleur beaucoup En effet, pour
la semaine. personnes travail confortable. » | le calme. C’est 6 a 3h de route plus aller travailler,
Etre un peu travaillent d’un | journaliser bien de s’isoler, | (aller-retour) productif. » le travailleur 8
plus relax bureau partagé. | chez soi. » de ne pas étre bureau-domicile | 1l permet doit parcourir
étant donné déranger par donc le d’étre 80 km (45
que le les collegues. télétravail c’est enfermé dans | minutes en
déplacement Le télétravail un gain de temps | « sa bulle » voiture et 1h30
au bureau est une qualité pour lui. et d’étre plus | en train).
n’était pas de vie avec la détendu
nécessaire. possibilité de se qu’au bureau
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Etre plus lever plus tard, ou il peuty
concentré etc. » avoir des
pendant la tensions.
journée de
télétravail (au
bureau, il y
avait 4
personnes et
donc plus de
bruits).
Avantage . — o . . . . T
set Gain de temps, | Flexibilité Flexibilité Gain de Moins de bruits | Gain de temps Avantages Réduction des
inconvéni | concentration, | (temps horaire temps : se -> meilleure (réduction des organisationn | déplacements,
ents du meilleure consacré aux (temps pour | laver - se productivité, déplacements, els : travailler | gain de temps,
télétravail | organisation enfants) > les enfants, préparer - meilleur bien- des transports en | dans le se lever plus
personnelle diminue le les rendez- travailler étre. commun). calme, hause | tard, travailler a
(faire des stress lié au vous directement, . i dela la maison, pas
courses). temps/aux médicaux). | pasde G"i"n de temps Elex!blllte productivité, | de
horaires. déplacements, | (Plusde oraire | facilité dérangements,
) pas de discussions (Com;‘?e_”cej Ot | familiale solitude, plus de
Aucun Concentration | <de | Circulation, entre pour finir tot, (enfants). concentration.
: - plus i dormir un peu | Collegues). plus longue
inconvenient. | importante car | travail plus. . pause de midi,
aubureau il ya | SuPPlément Flexibilite enfants, etc.).
beaucoup de aires non- Souplesse par horaire (rendez- Aucun Aucun
passages, de remunérées. | rannort aux vo;xs rtned:ce;ux, inconvénient. |nco|n\?|n,|fnt ;
; enfants, etc.). . car le télétravai
brmts et de heure_s des Isolement social ost Une volonts
distraction. Et travail 5 :
a long terme ersonnelle afin
donc, la (s’absenter 30 is cel p ;
L . sy mais cela d’avoir plus de
productivité minutes pour Pas d’acces a la dépend du p
est améliorée. aller chez le plateforme métier confort.
médecin mais | téléphonique ' Proble
- oblemes de
Le calme du prester les 30 | pour pouvoir Connexion. bas
domicile ; : Gt rayai P
minutes en fin | télétravailler de controle
permet de de journée) (absence de absolu sur les
mieux se ri
avec matériel documents
concentrer et possibilité de | adéquat). imprimés au
d"apaiser planifier sa bureau.
Iesprit. journée de
travail.
Absence de Meilleure
proximité organisation
physique or personnelle
Voir les (enfants, etc.).
collégues ca
fait du bien.

Cette absence
peut avoir un
mauvais
impact sur la
cohésion
d’équipe.

Les réunions
sur Teams
supprime la
proximité
physique et la
chaleur
humaine.

Isolement
social par
rapport aux
collegues,
perte de
cohésion,
perte de
concertation.

Formations en
ligne.

Distinction
vie privée et
vie
professionnell
e.

Manque de
motivation.

Difficultés de
contacter les
clients par e-
mails, les
explications
se font par
téléphone
(perte de
temps),
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vérification
des
documents
regus par
courriers.

Plus de
contréle de la
part de
I’employeur.

Problémes de
connexion.

Compensation

pour le
télétravail
minime par
rapport au
co(t réel de
télétravail
(électricité,
chauffage,
eau).
Opinion R . Méme sans Favorable au Bonne opinion. | Bonne opinion Le télétravail | Tres bonne
sur le Tres bonne Le travailleur 2 | 5 crise, Je télétravail qui | Le télétravail du télétravail, était une chose.
télétravail | OPINIoN. etait pour, il travailleur 3 | est quelque permet de ne bon principe, ca | bonne chose | Dommage qu’il
avait son aurait fini chose de pas perdre du convient tant & voire en faire | n’ait été pas
mercredien | oo positif. temps dans les | I’employeur davantage. instauré plus
telétravail etil | yemanger embouteillages, | qu’au tot.
le vivait trés du les transports en | travailleur, les
bien. télétravail commun, travailleurs sont
car d’éviter les moins malades
intéressant greves, etc. Ily | carils gerent
de pouvoir a plus mieux leur
travailler de d’avantages que | temps.
chez soi de d’inconvénients
temps en au télétravail.
temps.
Télétravail pendant la crise sanitaire
Par rapport a I’administration
Anticipati Le télétravail . . . .
on et Toyt !e njopde Les L,e, ) Sest mis en Rag de ) ITes_ travql_l!eurs L’administrat I,_e _teletrayall
annonce | ‘tait équipé t,ra\_/allleurs tele}ravall 2 | place trés teletr_avall, les etalgntrdetja ) ion ne lr’a pas | était possible 1
du d’un PC Etaient presque | pu étre rapidement et trava_llleurs habitués a fglre anticipé tant fois par )
changeme portable et tous équipés anticipé car | officacement. devaient étre du télétravail que cela. semaine, il allait
nt tout était déja pour faire du I’administra présents au une fois par Certes, il y passer a 2 fois.
mis en place télétravail (PC | tion a mis bureau. Avec semaine. Donc, avaitdéjaun | L’administratio
pour pouvoir portable pour directement son collegue tout était déja jour de n avait, donc,
télétravailler. tout le monde a (quiaun mis en place télétravail prévu
, . . | 2ansavantla disposition handicap), ils pour la plupart par semaine d’augmenter le
Ladministrati | crige) car les un PC ont déja des agents méme | avant la nombre de jours
ona travailleurs portable, le télétravaillé si tout le monde | crise. Mais de télétravail.
CommuNIQuUe | commencaient | Tocken. avant la crise ne télétravaillent | au niveau o
le passage en | g plus en plus L donc ils avaient | pas avant la informatique, | L’administratio
télétravail atélétravailler. | T .adm,‘“‘m déja tout le crise. I’administrati | ™™ @ paspu
lelgatowe, en ’ N _ ation I’a, matériel ’ on n’était pas anticiper que
lnt_erne, par L afim_mlstratl suremer)t, nécessaire pour L_e passage s est | au point tout_ le monde
voie on était A annoncé par télétravailler. bien passé, tqut (connexion allait se
électronique. presque préte e-mail pour le monde a bien du VPN). En retrouver en
pour ce avoir une Les personnes communiqué effet, il y a télétravail du
changement. annonce qui travaillent entre eux. une jour au
Elle avait officielle et dans les différence lendemain mais
installé Teams | le directeur services entre elle Iavait
en urgence I’a annoncé venaient la quelques anticipé dans
mais elle ’aeu | ason équipe journée personnes en I’instauration du
trés vite. Tout durant une complete au télétravail un | télétravail.
le monde a pu réunion. bureau afin de ;
télétravaillé ne venir qu’ Jour par Beaucoup de
qu une semaine et
rapidement. fois au bureau personnes
tout le monde le
(etplus 2 en au télétravail apprécient
télétravail,

demi-journée).

pendant 5
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L’administrati
on I’a anticipé

Sur 120
personnes, il

jours par
semaine.

I’administration
ne risque pas de

mais sans le n’y avait que 6 , . revenir a une
vouloir. ou 8 personnes L’administrat | sjation 100%
dans les 1on a su, au bureau.
bureaux. finalement,
s’adapter et
Tous_les Il'y avait une ellea
travailleurs ont permanence améliorée
récu un e-mallr pour le courrier des choses
general_envc_;ye et les comme la
par [a direction impressions/cop rapidité de
générale. Les ies. connexion,
travailleurs etc.
ont, également, Les travailleurs
eu des contacts a temps plein (1 Elle n’a pas
avec le ou 2 personnes) su I’anticiper
directeur de venaient tous mais elle a
service. les jours au bien réagi.
bureau. Mais le
service veillait a
étre !e moins Iy aeuun
p0§5|blz_e en comité de
presentiel sur direction et le
demande de la télétravail a
direction. été imposé
L’accueil a été (touten
fermé, les respectant les
demandes normes du
étaient traitées gouvernemen
par téléphone v,
au maximum. L’administrat
La téléphonie a ion a mis %
été mise ne de
place début I’administrati
2021. Mais en onen
2020, les tele_travall
réunions et les mais elle a
formations se assure une
faisaient encore permanence
en présentiel. pour les
personnes
qui ne
voulaient pas
Réunions, e- téletravailler
mails pour diverses
consécutifs, raisons mais
chaque aussi pour
responsable de continuer
service d’alimenter
indiquait les le courrier et
procédures a le secrétariat.
son équipe, Annonce
Teams. effectuée par
Les services e-mails et les
travaillent par travailleurs
indépendance, ontéte
les responsables contacte par
ont dd munir les leur
travailleurs du responsable
matériel de service.
nécessaire (PC
portable,
connexion, etc.)
pour leur
permettre de
continuer a
travailler &
domicile.
Participati | L’administrati Pas de Le travailleur . - s ,
onau on a organisé participatio | 4 n’apas pu Ilyavaiteudes | Celaaété I 'a éte imposé
changeme | deux sondages n, celas’est | participer a discussions avec | fait par la du jour au
nt pour prendre fait I’organisation le directeur mais | ligne lendemain et le
en compte du télétravail. de maniére hiérarchique | travailleur 8 a
informelle. mais une pu facilement

Page | 164




I’avis des naturelleme Pendant la crise, | enquéte s’y adapter.
travailleurs nt un groupe de (réalisée par Ensuite,
mais plus tard travail a été mis | une personne | ’administration
dans la crise en place pour externe) a été | aréalisé une ou
sanitaire. Rien traiter sur le réalisée sur le | plusieurs
au début. télétravail. télétravail enquétes sur le
pour ressenti des
Cze changement | connaitre les | travailleurs
sest fait de points forts et | durant le
maniere les points télétravail
naturelleparla | fajples, les imposé.
ligne points &
hiérarchique. améliorer, la Sur base de ces
possibilité | sondages,
d’évolution I’administration
du télétravail | @établi le cadre
aprés la crise, de la procédure
etc. actuelle de
télétravail.
L’administrat
ion a décidé
d’agir de
maniére plus
intelligente
pour
restructurer
le télétravail
dans
I’administrati
on.
Préoccupa | Le travailleur La crainte . Le travailleur 8
tions lajuste de rester Lorsque le La crainte sur la | La masse de yavuun
accepté la seul, de t,ra,v_allle:\ur 43 maniére de trava!l quele | confort
situation qui commettre été isole, qu il travailler car trav_allleu_r 7 immédiat :
était imposée & une erreur, | N pouvait dans le service allaitavoir. Il | 5enect financier
tout le monde. de mal gérer | Plusse de nombreux y avait de (gain sur les
les choses. d?placer, il ) dog:umenFs _nombreus_es déplacements).
Il est s’est (_1emande doivent cncqler interrogation | sg fonction Iui
toujours combien de ) _(doct_Jment§ a s tant chez permet, en plus,
possible de temps ca allait imprimer, a les ) de faire du
demander durer. envoyer, etc.). Il | travailleurs télétravail &
virtuelleme | pas de Al e gSSélﬁzurs 100% sauf la
gfezalﬁoins preoccupation les différents hiérarchiques partie papier.
S sur sa capacité services pour
rapide. 3 s’adapter. 4
a s adapter, trouver la .
affronter le maniére de _L’admmlstrat
changement. travailler car ion _p(end des
tout ne peutpas | décisions
gtre envoyé par | Mais ce sont
e-mailssurtout | 1S
si les travailleurs | ravailleurs
n’ont pas de qui les
scanner exécutent.
personnel. C’était
11 a fallu un difficile car
temps une nouvelle

d’adaptation et
ce temps a pu
créer de la
panique chez
certains
travailleurs. Les
travailleurs ont
pu, alors, venir
chercher une
fois les
documents au
bureau. D’autres
solutions ont d
étre trouvées
avec la direction
informatique
pour pouvoir
travailler a

recrue venait
d’arrivée, il
fallait la
former en
méme temps
que de
continuer a
prester son
travail.

1l a été
difficile de
pallier tous
ces
changements
soudains en
un si court
temps. Mais,
finalement,
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domicile comme
au bureau.

les
travailleurs
sont fiers
d’eux car ils
ont réussi a

le faire.
Suivi, . . . . . :
matériel Formation sur | Le travailleur 2 | Formations | Cellule Formations en Enquéte sur le Dans la 1°® Pas de cellule
et outils la gestion du réalise des pour le psychologique | ligne sur Teams | télétravail. année de la psychologique
stress en tutoriels en télétravail présente. (anti-stress, d crise,ily a mais
télétravail. ligne, il donne | afin de direct gestion de la fPas e eu une I’administration
des petites mieux gérer | Ladirectiona | gy ation). ormations sur formationen | s’est quand
Les agents formations. Un | le t(iut mis en il ‘I'_((ejams (e_nt_rle- ligne sur le méme adaptée :
peuvent tutoriel pour télétravail : | P acle pour Ce l;]el ) aide) macljs iy télétravail réunions
s’adresser 4 Teams a été nécessité de | 9ue €S psychologique | avaiteu des (points données par
ges pe:cs_onnes fait et les distinguer travallle‘urs se | en extemeg gqtos mis a positifs, Teams (au lieu
d? confiance - travailleurs Iespace sentent a persfc_)nnes e I |sdp_osm_0n Par| points du présentiel).
esignées. De | rencontrant des | privée et Iaise, contiance en la direction négatifs, etc.)
plus, _dans les problémes I’espace rassurés et interne. informatique. avec des 1l ya <_jes
e-mails, Ie DG | 4> yiilisation professionn | €coutés. Elle Bonne Service d’aide exercices a statistiques dans
précisait bien pouvaient les elle (faire voulait que le d hologi faire pour I’administration
quencasde | joindre des pauses, | telétravail gnca rement psychologique | . = iorer. | comme des
difficultés, il sortir. etc )' obligatoire €s bl en Irleglon reportings pour
fallait en Il est une ne pa’s rester | soit responsa 'IFS' \(/j\{a On'n[; Cellule voir la
parler. Les personne de enpyjama | confortable qui SIUI’VEI atent |spo|n| epour | psychologiqu | rentabilité du
travailleursse | confiance dans | (o te |a pour tout le que ?ISI tous TIS fi e présente. personnel, pour
sentaient Padministratio | :0/mée etc. | Monde. travailleursne | travailleurs afin voir si le travail
soutenus n donc aucune | » EIC. travaillent pas d’étre écoutés et suit. etc
cellule Pas de le weekend ou aidés (service '
; . tard le soir. A externe) Aucun Pas de
psychologique | formations sriel . : ' riel .
; Materie certaines materie formations sur
> s ;| n’aétémiseen | pourdes A i i 4 i
L’administrati : nécessaire mis Ari ; supplémentai ;
A lace. Mais les rogrammes | a a: e périodes, ils ont e Teams mais de
on a permis place. program a disposition. Ao fai | remisa :
deux appropriés dalefairecar | casqueaudio @ | gispositi simples
aux ppropries. ; disposition. .
. ersonnes de certains la demande) explications.
travailleurs perse Mise en travailleurs éme ’ Pas de
>acheter des confiance ont . Sy 2°M€ écran )
d’acheter d recommuniqué | Place E-mails, étaient malades | chete, pas de formations
ec‘rants) a g”bxl s pendant la d’affiches téléphone, mais ils siége de bureau | Téléphone, dédiées au
tLres anboraable. | e pourque | avecle Teams, pouvaient mis & Teams télétravail
asomme les travailleurs | SPW due Trello. terminer plus disposition. (communiqu (d’autres
payee etait rencontrant des | toute tot durant la er, faire des formations se
renversee a difficultés personne semaine. réunions, donnaient
une ceuvre n’hésitent pas dans le . garder le réguliérement
caritative. b besoin Téléphone, contact), e- sans lien avec le
a s’adresser a . Teams, e-mails i ' Al i
eUX (besoin d’un ’ : mails télétravail).
o suivi ) _Outlls ) Au niveau de la (tquj(_)urs
Teams, e- Créationd’un | psychologiq informatiques + | girection, il y a prioritaires),
mails, espace intranet | ue) pouvait matériel a la peut-étre etc. 2éme goran
téléphone. qui etait dédie | etre prise en d’emande de d’autres acheté dans
a organiser une | charge et ce ’agent. plateformes de I’ administration

entre-aide mais
personne n’a
jamais rien
utilisé cet
outil/aucune
demande n’a
été faite. Cet
espace avait
pour but de
trouver de
1’aide pour les
personnes en
quarantaine
qui ne
pouvaient pas
sortir de chez
elles car elles
étaient
malades ou en
attente de
résultats (faire
les courses
alimentaires ou
en pharmacie).
En fonction de
la zone
géographique,

méme pour
les membres
de la
famille.

L’administr
ation a fait
le
nécessaire,
elle a tout
mis en place
pour les
travailleurs.

En termes
de matériel,
le
travailleur 3
n’a manqué
de rien.

Teams, e-
mails,
téléphone.

Teams, e-mails,
téléphone, etc.

communication.

qui faisait partie
du matériel dont
elle n’avait plus
besoin. Cette
vente d’écran a
été donné au
Télévie (aide
pour le travail +
don a une
ocuvre
caritative).

Téléphone,
Teams, groupes
sur Messenger.
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certains
collegues
pouvaient étre
envoyeés pour
fournir une
aide a cette
personne dans
le besoin qui
n’a personne
d’autre.

Pas de matériel
supplémentaire
mis a
disposition.

Inégalités

sociales et

profession
nelles

Le travailleur
1 n’a percu
aucune
inégalité
sociale et
professionnell
e durant la

crise sanitaire.

Le travailleur 2
n’arien
entendu mais il
va de soi que
tout le monde
n’a pas un
bureau a
domicile, tout
le monde n’est
pas tout seul et
tranquille pour
travailler de
chez soi.

Mais la
situation est
exceptionnelle
car les écoles
étaient
fermées, il
fallait gérer les
enfants mais
également
continuer a
travailler.

L’administrati
on n’a rien su
faire mais les
travailleurs ont
pu revenir au
bureau quand
ilsle
souhaitaient
lorsqu’il n’y
avait pas
d’obligation
imposée par
I’état de
télétravailler a
100%.

Pendant le
confinement,
¢’était trés
lourd et trés
fatigant
psychologique
car il fallait
fournir un
effort
supplémentaire
pour rester
concentré.

Le
travailleur 3
n’a pergu
aucune
inégalité.
Chacun était
chez soi
sauf les 3
secrétaires
qui devaient
restées au
bureau et
elles
bénéficiaien
tde
seulement 1
ou 2 jours
par mois de
télétravail.

Le travailleur
4 n’a pergu
aucune
inégalité
sociale ou
professionnell
e.

L’administrati
on autorisait
certains
travailleurs
(avec un
quota de 30
personnes
divisés dans
les différents
services) a
venir au
bureau si
ceux-ci ne
savaient pas
télétravailler.
Mais ils
devaient
s’isoler dans
un bureau
pour ne pas
étre en contact
avec
beaucoup de
monde.

Certaines
fonctions
comme le
secrétariat ne
peuvent pas
télétravailler
mais
I’administration
a quand méme
su mettre 1
jour/semaine de
télétravail pour
ces travailleurs
afin qu’ils
puissent
bénéficier de la
prime mais
aussi pour
travailler
comme les
autres
travailleurs.
Certaines taches
peuvent étre
exécutées a
domicile
comme les e-
mails mais pas
d’autres comme
les courriers, les
scans, etc.

Ces inégalités
résidaient de la
profession et
non pas de la
non-volonté de
la direction.
Quand cela a
été possible, la
direction I’a
directement mis
en place. Mais
¢an’ajamais
posé des
problémes.

Certaines
personnes
étaient en
télétravail avec
le conjoint, les
enfants, etc. cela
ne devait pas
étre facile de
télétravailler
dans de telles
conditions. De
plus, il peuty
avoir des
problemes de
connexion
(d’autant plus si
plusieurs
personnes sont
connectées au
méme réseau).

Certaines
fonctions n’ont
pas pu
télétravailler
comme le
secrétariat (sauf
pour certaines
taches précises
ou un télétravail
1 ou 2 fois par
mois était
possible). Mais
I’administration
s’est adaptée en
rendant le call
center possible a
domicile.

Le secrétariat a
récupéré une
charge de travail
supplémentaire
(les services qui
imprimaient
leurs documents
et les envoyés
eux-mémes ont
du délégué la
tache au
secrétariat)>
cela est injuste
pour ces
personnes.

Certaines
personnes
ont demandé
a venir au
bureau
durant la
crise car elles
étaient
incapables de
rester une
journée chez
elles.

Certaines
personnes
ont eu plus
de mal a
gérer que les
autres
(enfants a
domicile &
temps plein).

Il'y avait des
inégalités
mais
¢’étaient plus
en fonction
des situations
familiales et
du cas par
cas. Tout
s’est
mélangé, il
était
compliqué de
scinder vie
privée et vie
professionnel
le.

Inégalités :
enfants de bas
age, enfants
utilisant la
méme
connexion
Internet. Mais
ces inégalités
existaient déja
avant le
télétravail. Le
confort pour
tout le monde
est la flexibilité
horaire
(conduire soi-
méme son
enfant a
I’école), c’est-a-
dire la
possibilité
d’organiser soi-
méme sa
journée de
travail
(commencer
plus tt pour
terminer plut
tot, etc.).

De base, les
travailleurs
avaient la
flexibilité par
défaut (horaire
variable,
connexion
large, etc.).

Dés qu’une
situation
change, le
travailleur 8
essaie d’en tirer
son avantage
(confort,
financier,
temps, etc.). lly
a 98% de points
positifs au
télétravail.

Certaines
fonctions
comme le
secrétariat ne
pouvaient pas
télétravailler
(imprimer les
documents,
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envoyer les
courriers,
recevoir les
courriers,
scanner les
courriers). Il y
avait donc
certaines
inégalités
professionnelles
. Le travailleur
8 n’a pas connu
ce probleme car
sa fonction se
prétait
parfaitement au
télétravail.

Gestion L’administrati , . . , o , . .| Bonne gestion. , L , o , o .
du on a bien géré L’administrati L’administr | L’administrati L’organisation a | L’administrat | L’administratio
changeme | ce onabien géré, | ationabien | on abien géré bien géré ce ion a plut6t n a su s’adapter
it changement ellen’apaseu | géréce cette crise. Et changement. Le | bien géré ce rapidement
Clest certain de probléeme au | changement | 1’étre humain fait que changement. | (permettre la
grace aux niveau carelle a a la capacité I’administration | D’autres connexion des
A 3 ique. is e s’adapter it déja fai inistrati é
acces A technique. Les | misa de s’adapt avait déja fait administratio | agents au méme
distance mis travailleurs ont | disposition rapidement. I’expérience du ns dans le moment,
en place au pu télétravaillé | le matériel directi télétravail avant | secteur communication
préalable par | directementet | nécessaire. La '_refCt'O”,a la crise lui a public étaient | possible avec
Padministratio | rapidement Mais au tgnull_q orme permis de mieux | mieux Teams) a la
n que cette mais I’aspect début, il y Iregu iérement gérer le préparées situation
derniére a pu psychologique | avaitun es il d télétravail en pour le imposée.
gérer aété davantage | manquede | travailleursde période de crise | télétravail | )
correctement | impacté. communicat | !'évolution de car les mais Il'y avait un
; la situation, il ; > - o0 | Soutien entre
le passage en . ion. ; travailleurs I’administrati X .
6 passag Le fait que y aeu un réel étaient déia on s’en est collegues mais
élétravail ’administrati Maisellea, | suivi o o A la distance avec
e administratio g : habitués a quand méme !
obligatoire. n avait déja quand PP ; : la ligne
fai . télétravailler, ils | bien sortie. hiérarchi
::;llt » méme, avaient acquis . ) iérarchique est
I’expérience modifié une certaine Le télétravail | restée
du télétravail rapidement routine est devenu inchangée (pas
avant la crise son réseau une routine, plus de soutien
I’a aidé a téléphonie Si elle n’avait ilaété qu’avant par le
mieux pour que les jamais fait généralisé. chef).
affronter ce travailleurs I’expérience, ¢a . N
changement en | du call aurait été plus Cr?rtames L adm_‘mStralt‘O
télétravail center difficile en ce choses ont g as!'al_t e‘; plus
obligatoire. uissen ui concernen )
bligat t t été écoutées f: ifficultés a
travailler les outils par | s'adaptersiclle
tout en informations, la I’administrati | n 'ava’utjafn.als
restant chez connexion, etc. | oM fait I"expérience
SUX. du télétravail
Au début, le avant la crise
contact avec le sanitaire
directeur était (comparaison
plus compliqué. avec son ancien
Mais les emploi ou
travailleurs ne se c’était 100%
sont pas sentis papier et tout le
abandonnés. monde n’était
méme pas
équipé d’un PC
portable).
Modes de C’était un L il Il'y aune
contrdle contréle par estravailleurs | rojation de
résultats/obj ZOHI,SOL:mIS' a confiance avec
ectifs es evaluations | e girecteur. II

atteints et
I’administra
tion faisait
confiance a
ses
travailleurs.
Au niveau
des
statistiques,
il est
possible de

tous les 6 mois
mais les agents
ne se sentent
pas controlés.
L’administratio
n travaille sur
base de la
confiance.

Les travailleurs
dénoncaient les
collégues qui

est possible de
s’absenter du
travail avec
I’autorisation du
directeur de
service. Le plus
important est
que le travail
soit exécuté
quotidiennement
. En télétravail,
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voir que le travaillent trop il est possible de
travail a durant la s’absenter une
bien été journée ou heure durant la
effectué. pendant le journée avec
Tout le weekend. I’accord du
monde s’est directeur et de
montré récupérer cette
responsable heure en fin de
eta journée. Il n’y a
continuer de pas de controle a
travailler au proprement
méme parlé.
niveau
méme en
étant en
télétravail.
Par rapport a I’intervenant
Cadre du Tole il Le travailleur 2 D R Téls il Télétravail a L Tél& i3 L d
taletravail élétravail a n’est plus venu | D& Marsa elétravail a temps plein dés e élétravail & e papa du
temps plein. au bureau juin 2020, temps plein. le 18 gouvernement temps plein travailleur 8 est
Le domicile a pendant 1 an. télétravail & | Mais une confinement. Le | ['aimposéatout | les7 _ deceQe, le
— . Son domicil 100%. personne par domicile a été le monde sauf premiers travailleur 8
été un lieu on domicile - omicile a eté ; . . AR
. aurait pu étre service ropice au les fonctions qui | mois de la était déjaen
propice au P Pendantles | 1oy qit proPIceal 1 e savent pas crise congé, il n’est
télétravail car | un lieu plus grandes . télétravail car il | v SaVEI . 86, 111 ¢
¢ ; revenir une ; télétravailler sanitaire. Et pas retourné au
le travailleur 1 | Propice au vacances - y avait un bel
Vet télétravail ' fois par t comme le pendant 3 bureau avant le
est célibataire eletravall car les - agencement : i ! ¢
. semaine au idce isolé secrétariat. mois, le confinement. Il
et n’a pas pas de bureau, | travailleurs piece isolée, ' X
p résence du bureau. rand salon + . L travailleur 7 a fait du
d’enfant (pas p ! ont 9 Télétravail &  reste tlétravail 3
artenaire a ‘3 ; salle & manger ; est restee eletravall a
de partenc commencé a | Au début, le ' temps plein. enfermé chez | temps plein &
dérangement), | domicile, revenir au domicile etc. Les enfants, | wais pour des Ui domicile. De
achat d’un obligation bureau a n’était pas un pourun Teams, | rajsons 816 il I 5 d
; d’installer le ; ; allaient dans la ; (telétravail + | plus, tres peu de
écran, ¢ hauteur de lieu propice Haletl personnelles, il
Slatravai matériel au ; Slétravai iéce isolée et otni ; absence de personnes
télétravail : . 2x/semaine. | au télétravail pI€ : était possible de ; Atni
s | matin et puis le lui aussi pour ; sorties). etaient
dans la salle & pul car pas de ISSI p venir au bureau autorisées &
manger, pas de | ranger en fin Enoctobre, | preqy, puis, | des réunions. une a deux fois aller au bureau
soucis pour de journée. retourau | g travailleur 4 par semaine. . (des personnes
télétravailler. télétravail a add Le domicile v p
100%. St : Le domicilen’a | n’apas été etaient .
s’habituer, il a Gt i 1 ; nécessaires pour
. aménagé un pas été un lieu propice au p
Depuis sneg ropice a télétravail car | 1S
ianvi petit coin propice au élétravail car | = | )
Jzanzvlle: bureau télétravail car absence de imprimantes).
021, le pas de bureau coin de 4
travailleur 3 : : Au début,
2 | Personnen’a mais le travail. Le c’était plus
a pg reven|2r dérangé, travailleur 6se | télétravail se | Gifficile car les
gi/ ureau 2- 1 partenaire au sent bien dans sa | faisait depuis | onfants (3
S_Tma'ne travail, les cuisine. De plus, | lasalle a Iuniversité)
caril. enfants il n"a pas manger, ce staient
n’avait pas ai , . .
d . suivaient leurs d’enfants de bas | qui devenait également
ecraintes | o6y age chez lui de plus en confinés a la
parrapport | gistance dans donc son plus pénible. | o Tout le
au virus (14 Lo - 1d
h leurs télétravail s’est De plus, plus | onde était
(soitseulau | champres bien passé istincti
¢ . passe. de distinction | onnecté au
bureau soit entre vie . ,
distanciatio privée et vie meme reseau
n sociale professionnel z?étfémﬁ;ne pC
respectée). le (pour phone,
i uitter le portable,
Il préfere q | tablette, etc.).
venir au ?‘ﬂe_&‘u]; ! Son domicile
bureau car allait fermer | g4t pas un
ces enfants [adport_(e _rlnals lieu propice au
vont a adomicl Ie télétravail.
I’école juste impossible .
3 coté. 1l de la fermer). | Le travailleur 8
évite, ainsi, 3, alors, dd
de perdre du s’installer, seul,
temps dans dans la maison
les vide de ses
déplacemen parents et il a
ts bureau- note
école- directement une
maison. différence au
niveau du
confort
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Lors du
confinement
total, avec
les enfants
en bas age a
la maison,
le domicile
n’était pas
un lieu
propice
(travail,
garder les
enfants,
faire leurs
devoirs,
garder la
maison,
etc.).

Pas de coin
bureau pour
télétravaille
r (table de la
salle a
manger) au
début de la
crise.
Ensuite, le
travailleur 3
a aménagé
un espace
de travail
(achat du
bureau et du
matériel
nécessaire)
afin de
travailler
dans les
mémes
conditions
qu’au siége
de
I’administra
tion.

(connexion
Internet pour lui
seul).

1l s’est arrangé
pour n’y avoir
que du positif.

Impact
sur le
travail

Pas de
modification
de la charge de
travail car
taches
individuelles.
De plus, le fait
que tout soit
numerisé
rendait le
travail plus
simple méme
en télétravail.

Découverte
des réunions
sur Teams/a
distance >
difficultés :
Teams qui
plantait (outil
pas au point),
pas I’habitude
de ce type de
réunions.

Aucun
changement
mais le
travailleur 2
était content de
revenir au
bureau. Méme
s’il aimait bien
télétravailler
pour le confort
qu’il offre (se
réveiller plus
tard, ne pas se
déplacer, etc.).

Il était plus
productif car il
ne croisait plus
personne.

Au début de
la crise, la
charge de
travail était
moindre.
Mais le
travailleur 3
continuait
son travail.
Ca
’arrangeait
bien car il
avait un
bébé sur les
bras.

Ensuite, en
septembre,
une
employée
s’est blessée
et s’est
absentée
pendant 4
mois. Le
travail a dQ,
alors, étre
traité par 2

Il'y ades
périodes plus
chargées que
d’autres.

La charge de
travail a
augmenté car
la demande a
augmentg.

Mais il est
impossible de
faire plus que
8 heures par
jour.

Grand travail a
prester.

Les
responsables
mettaient en
place la
procédure, ils la
communiquaien
t au travailleur
5, ils ont fait
des listings, etc.
Durant cette
période, ils ont
fait des tardives
en journée et le
weekend.

Bonne entre-
aide entre
services et
personnes de
contacts
disponibles
pour certaines
choses.

La charge de
travail est restée
inchangée.

La charge de
travail a
augmenté car
suite au
Covid,
I’administrati
on a dd faire
des reports
des dossiers
Covid. Sur
une semaine
de temps,
I’administrati
onadu
trouvé des
solutions. Le
gouvernemen
t donnait des
instructions
et
I’administrati
onada
s’adapter
rapidement
aux
exigences du

Les travailleurs
ont dii mettre en
place et en
pratique de
nouvelles
procédures au
moment ou
elles n’étaient
pas totalement
au point et a
distance.

La charge de
travail a, donc,
augmentée
durant ces
périodes-la. Le
travail de base
(répondre aux
demandes)
devait étre
presté.

Les journées
étaient bien
remplies mais
les travailleurs
s’en sont bien
sortis.
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personnes gouvernemen
(et plus 3). t.
La charge oty s
de travail a Cela était tres
augmenté d|ff|C|I§ car il
car il faisait n’y avait plus
des 12 de proximité
heures/jour avecles
avec son coIIe_gues, il
collégue fallait
pour assurer téléphoner
le travail. régulieremen
t ce qui était
En janvier, sources de
I’administra disputes.
tion a .
engagé Aun
un(e) mo_mer]t, cela
remplagant( était tres
e) pour tendu car la )
permettre communlca_tl
aux deux on ne passait
autres pas tres bien
travailleurs dela
de souffler hiérarchie
un peu. aux
travailleurs.
Le travailleur
7adl
prendre des
décisions : il
a décidé
pendant une
semaine et
demie de ne
pas suivre ce
que
I’administrati
on leur
demandait.
Une fois la
mise au point
faite, il a fait
tous ses
dossiers. Il
s’est mis tout
seul en retard
mais au
moins il n’a
pas dd
recommencer
tous ses
dossiers une
2™ fois.
Cﬁ;‘:{;‘:j" La Détérioration | Il'y aun Plus de Audébut,ilya | Audébutily | La Iy ades
productivi communicatio | dela contact communicatio | eu plus de avait peu de communicati | rapports directs
té et n, au début, communicatio permanent nvia contacts sur contacts avec la on s’est avec le
satisfactio | Sest n car les avec les téléphone, e- Teams avec la direction car les | détériorée responsable de
n détériorée car contacts ont collégues mails, Teams. | création de travailleurs se pendant la service. Les
il n’y avait diminué. Plus via Teams L groupes. sentaient livrésa | crise. rapports avec
plus de de contacts (pour faire | Ladirectiona | pgnions de eux-mémes. L’administrat | les niveaux
contacts avec les des mis tous les debriefing avec o ionatenté de | hiérarchiques
informels collaborateurs | synchrones, | Moyensa les services, Celaétant, ilya | metre des supérieurs sont
méme si indirects que le | poser des disposition réunions avec la | €U lesréunions | opaceqen plus espacés.
certains e- travailleur 2 guestions, poureviter la | girection/les Teams pour voir | pjace tout de )
mails étaient croisait devant | etc.). qlstance et responsables. les collegues, se | mame. e Au debut, les
échangés. 1l la machine a I’absence. o téléphoner, etc. travailleur 7 travailleurs,
était plus café avant la Avec le Reun_lpns Maisilafalludu | oyait n’ayant pas A
compliqué crise. Maisce | directeur, régulieres sur temps pour que | g1anhong et Teams, ont di
d’avoir des nest pas de la I,es_contacts La Teams pour toutse mette en | onyove se débrouiller
contactsavec | mauvaise etaient plus | proqyctivitga | rester informer | route. plusieurse- | avee
les collegues | volonté car les | Tarescaril | aygments. les uns et les mails aux Messenger. Les
ou la ligne travailleurs était assez autres. responsables | travailleurs
hiérarchique. | sont sur leur occupe. Plus de pour déplorer | 1 avaient pas
travail et ne productivité car | certaines Iimpression
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La
productivité
est restée
inchangée.

Baisse
progressive du
bien-étre
(télétravail
massif,
absence de
contacts avec
les collégues,
contexte
incertain de la
crise).

pensent pas a
téléphoner aux
autres pour
prendre des
nouvelles.

La direction a
souligné, a
plusieurs
reprise, la
qualité du
travail fournie
malgré les
conditions de
travail
difficiles. Le
travailleur 2 ne
suppose pas
une baisse de
production.

Deux enquétes
ont été
réalisées : une
pendant le
confinement
(juin 2020) et
une autre 6
mois plus tard.
Ces enquétes
ont servi a
sonder les
travailleurs par
rapport a la
satisfaction, a
1’état d’esprit,
etc. en vue de
réformer le
télétravail en
interne apres la
crise.

Les résultats
étaient
divergents car
certaines
personnes
préféraient
venir au
bureau
(minorité)
mais en
majorité les
travailleurs ont
pris go(t au
télétravail par
rapport aux
avantages liés
au confort de
vieeta
I’organisation.

La
productivité
n’apas
vraiment
changé car
le travail est
ajour, il est
fait
quotidienne
ment.
Malgré les
difficultés,
le personnel
a fait de son
mieux pour
rester a jour
dans leur
travail.

Le directeur
du service a
prévu
plusieurs
personnes
supplément
aires.

Le
travailleur 3
est content
de venir
travailler au
bureau mais
il était aussi
satisfait du
télétravail
car il aime
son travail.

La
satisfaction a
augmenté car
les
travailleurs
doivent,
maintenant,
assurer 10
jours par mois
de présence.
Les
travailleurs et
I’administrati
on ont vu un
bienfait du
télétravail.

Hausse de
productivité
avec certaines
dérives
(travailler plus,
craintes de
sortir, etc.).

Le travailleur 5
a été productif
méme si les
horaires étaient
les mémes
(moins de
bruits, moins de
dérangements,
etc.).

Au début, plus
personne ne
voulait revenir
au bureau pour
cause de
craintes,
d’incertitudes et
d’inquiétudes.

Et apres, les
travailleurs sont
revenus 1 jour
et puis 2 jours
au bureau. Cela
faisait du bien
de revoir les
collégues.

Mais les
travailleurs
étaient quand
méme satisfaits
d’étre en
télétravail car
les contacts
étaient gardés,
I’entre-aide
(courses, etc.) a
été mise en
place selon la
zone
géographique.

Le travailleur 5
était satisfait du
travail fourni
mais aussi de la
rapidité
d’adaptation du
service. Les
travailleurs ont
été remercié,
par la direction,
du travail
fourni. Le
travailleur 5
était satisfait
des conditions
de télétravail
(moins de
fatigue, moins
de
déplacements,
moins
d’embouteillage
S, pauses en
terrasse, etc.).

moins de
dérangements.
En effet, au
bureau, il y a des
collégues qui
passent, qui
discutent, etc.

Mais ¢a dépend
dela
personnalité de
chacun mais
aussi des
métiers. De plus,
les horaires ont
été adaptés.

La satisfaction a
augmenté car les
travailleurs
avaient plus de
temps pour
approfondir
certaines choses,
de se former en
ligne, etc.

lacunes mais
il est difficile
de gérer 100
personnes.

Le DG faisait
des réunions
avec
plusieurs
personnes de
I’administrati
on (qui
devaient
s’inscrire
pour une
date) afin de
garder un
certain
contact, de
parler de
I’évolution
de la crise,
etc.

Dans
I’équipe, des
groupes
Messenger
ont été mis
en place pour
pouvoir
communique
r entre
collegues.

La
communicati
on s’est
rétablie petit
a petit
lorsque les
travailleurs
ont pu
revenir au
bureau.

La
productivité
dépendait des
moments, de
la masse de
travail, des
priorités
fixées en
fonction des
demandes,
etc. Mais la
productivité
reste
meilleure en
télétravail
qu’au bureau
méme.

Le travailleur
7 reste
satisfait de
son travail et
de sa quantité
de travail
journalier.
Mais il n’est
pas satisfait
des relations

d’étre séparés
car ils se
voyaient sur les
écrans. Il'y
avait, certes,
une distance
physique mais
ils sont restés
unis.

La distance n’a
pas entravé les
liens mais les
travailleurs sont
quand méme
contents de
retourner au
bureau pour
voir les
collégues.

La productivité
a augmenté car
iln’y a plus de
dérangement.
Le seul
dérangement
provient des
appels qui sont
déviés sur les
téléphones.

Travail a
domicile, seul,
porte du bureau
fermé, personne
ne peut y faire
interruption. De
plus, ils peuvent
organiser leur
journée comme
ils veulent.

Il'y aplus de
sources de
distraction au
bureau que chez
soi (des gens
qui parlent au
téléphone, des
gens qui
discutent dans
le coulair, etc.).

Le travailleur 8
a ajusté ses
conditions de
travail pour étre
«au top » et
avoir un confort
maximum (ne
plus travailler
dans la maison
d’habitation
mais dans la
maison vide de
ses parents). Il
est mieux qu’a
son bureau.

La satisfaction
est restée
inchangée.
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avec la ligne
hiérarchigue.

Difficulté | Problemes . . Ne pas éteindre Beaucoup de .
s techniques Le télétravail Manque de | Manque son PC pour probléme de Charge de Problémes de
principale | généralement. obllggtmre a communicat ilmprlmante continuer de connexion (perte Fravall ::onneandcar
s Mais permis au ion (entre L travailler durant | de connexion, importante € serveur de
// inconvénients | Management collégueset | planification la journée. Mais | mauvaise avec une ’administration
Avantage | identifiés:ne | deprendre avec le des sinon, pas communication, | Mauvaise ’était pas
set plus voir conscience des | directeur) impressions, d’autres mauvaise définition des | prévu pour que
inconvéni | personne, :acunes liées & [nalsdpeu‘t- des ctlJurners difficultés car compréhension, | Priorités, quasi toute
ents absence de a | Ctreduea p‘?ulr eJour | padministration | etc.) qui mauvaise 1,?§m1n1§ltfatéon
contacts communicatio | I'absence ?u e'” . revenait souvent | ralentissaient le | communicati | telétravaille du
informels, neta - daffinité rleliv_al eur vers les travail mais cela | ON €t jourau
crainte de ! fgrggmsathn avlelq S€s a ac'jt e travailleurs pour | s’estaméliorée | Mauvals lendemain.
déranger par ann de revoir | coflegues rendre au leur demander | au fureta amenagemen |, Lo ictratio
e-mails certains points. | car le bureau. de ne pas mesure t a domicile. (16 d&ia
: i : : n été déja
3::;': I: ur3 Il faut avoir travailler trop Fatigue organisée pour
cine de un journal de | tard, de faire mentale plus | télétravailler 1
P bord stre | remonter les i i
Changement rentrer dans | Ord pouretre besoins. et Intense jour par
d’organisation | I’équipe siir de ne rien €s0Ins, etc. pendant la semaine. Ils
dans le travail. | Maiscelaa | Oublier crise. n’ont fait que
Mais certaines | changé (utilisation de passer & 5 jours,
personnes ont I’outil Trello ilyaune
plus de Il se sentait | avec la certaine
facilités a délaissée, il | possibilité continuité.
> manquait de | d’avancer par )
s adapter que : ach Le travailleur 8
, travail, taches). L€ travi ¢
d"autres. était ol été déja adapté
¢’était plus © ]
Le travailleur 2 | compliqué. a son jour de
n’a pas eu de télétravail avant
mal & s’adapter la crise donc il
car il faisait n’a fait que
déja un jour de d"appliquer ce
télétravail par Jour aux autres
semaine avant jours de la
la crise. semaine.
Expérienc . . . . . . . Le travailleur 6 i . .
edu Vers la fin, Bilan positif. Un vrai Le télétravail Le travailleur5 | 4 pien vécu le Le début (les | Le télétravail
télétravail n]c?ravlement, s heures de télétravail, a bien et a bien vecu ce télétravail en 6 premiers pendant la crise
et plan ¢’était plus DA sans vécu. télétravail en ériode de crise mois) a été a trés bien été
d’agtion difficile mais yOQZ a {n6'd' .| enfants, est période Covid ?1 n°a pas été " | assez mal vécu.
; pendant 6 mois | pisn g ca > A
le trayallleur 1 pour bien vécu. car il ava’lt la trop perturbé. vgcu,_ll aete Cela se fait
a toujours su -’ Le Aménagement chance d’en Mais il aime trés difficile.
décompresser ; ; naturellement.
effectuer du teletravail travailleur 3 | 410 espace faire. autant En effet, le
u télétravail a | ; ; utant :
correctement temps plein aime venir | pyreau, liste télétravailler que | travailleur? 1 o5 personnes
son travail. des &coles au bureau et | ge priorités, revenir au est reste qui allaient au
formées ot de | haime organisation | Pas de soucis bureau (1 fois totalement bureau ne se
Pambiance teletlfa\;allie du familiaux (pas | par semaine et enfggme | plaisaient pas
Pas de place pesante r mais tou travail/pauses. | de visites a puis deux fois). | (PoidSsUrle 1 sajes chez
d’action, le est une domicile, pas de moral), que elles mais lui le
travailleur 1 quets_tl_ct)lj de dérangements). tc;)qs If; travailleur 8
N raticité. objectifs itait tras bi
n’aurait pas pu p . - i était trés bien
mettre autre Le travail Le travailleur 5 journaliers tout seul chez
chose en fait avait déja un non pas été lui. 1l n’a pas
place. aitau bureau avec un atteints spécialement
bureau est siége de bureau (pression besoin d’étre
le menlle_ mais tout le personnelle), | entoure.
gue celul monde gestion
f"f“t, en travaillait sur la émotionnelle | Il est content
te'e‘FaYa" a table & manger. difficile. d’étre entouré
domicile. 1l a acheté une ) de ses collégues
De plus, il 2¢me chaise de Mais une au bureau mais
est bien bureau, le fois que le il est aussi
équipé et il bureau était retourau | content de se
a su mettre libre pour les bureauaéte | retrouver seul
en ceuvre ce réunions sur possible, ila 1 cpez yi.
telétravail. Teams mieux vécu
. i i le télétravail.
Mais (|!15taurat|on
pendant le d’une N
confinement tournante) s d
. avec les orgqn.lsatlon Plus de |
enfants 4 la familiale. Sausels, aller
i . ans le
maison, le Le service a une jardin
télétravail facilité a S
: télétravail
s’adapter dans le
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était plus
compliqué.

Formations
suivies pour
mieux gérer
le télétravail
mais rien
venant de
lui.

rapidement
(nouveaux
produits,
nouvelles
taches,
nouveaux
logiciels, etc.)
et il se montre
polyvalent.

jardin, etc. 1l
a essayé
d’adopter
certaines
choses pour
mieux
affronter ce
télétravail
imposé.

Télétravail apres la crise sanitaire

Par rapport a I’administration

Cadre du
télétravail

Le travailleur
lafaitla
demande pour
télétravailler
10 jours/mois
en complétant
un formulaire.

Une réforme a
été faite suite
aux enquétes
menées par
I’administratio
n. Les
travailleurs ont
recu un
formulaire
pour rentrer
une nouvelle
demande de
télétravail et ce
sera
d’application a
partir du 1
mai 2022.

Tout le monde
pourra avoir 2
jours par
semaine : un
jour fixe ou
I’administratio
n ne peut pas
obliger le
travailleur a
venir au
bureau (pour
une réunion
par exemple)
et un jour
variable
pendant la
semaine.

Pour les
familles
monoparentale
S,
I’administratio
naprévu un
package de
jours/mois
pour que ces
personnes
puissent
s’organiser la
semaine ou les
enfants ne sont
pas la et venir
plus au bureau
que la semaine
ou ils sont la.

L’administrati
on atiré des

Télétravail
1x/semaine
(le
mercredi).
C’est bien
d’avoir un
jour fixe et
un jour
variable
pour
I’organisati
on familiale
(meilleure
flexibilité).

Le travailleur
4 va faire 2
jours de
télétravail et 3
jours de
présentiel
pour avoir une
vie sociale,
pour sortir,
bouger, ne pas
rester
enfermée.
Mais aussi
pour
rencontrer les
clients.

Tous les
travailleurs
doivent se
réinscrire au
télétravail, ils
ont 10
jours/mois
obligatoires de
présentiel a
prester. Avec
les travaux liés
au nouveau
batiment, tout le
monde ne peut
pas se trouver
au bureau.

Ce télétravail a
permis de faire
un accueil sur
rendez-vous
afin de déranger
le moins
possible les
travailleurs du
secrétariat qui
préparent les
salles de
réunions ou font
autre chose (et
ne sont, donc,
pas disponibles
a I’accueil).

Un jour fixe par
semaine de
télétravail
obligatoire,
deux jours
obligatoires par
semaine en
présentiel et les
autres jours en
présentiel ou en
télétravail (jours
variables).

Le travailleur 6
va faire
2x/semaine de
télétravail. Les
travailleurs ont
quand méme le
choix pour fixer
leur jour fixe et
leur jour
variable (donc
ce n’est pas une
contrainte). Les
travailleurs ont
droit de
télétravailler 10
jours/mois (ils
peuvent méme
décider de
télétravailler
pendant 3
jour/semaine).
Les travailleurs
ne sont pas
obligés de
prendre les 10
jours/mois de
télétravail. C’est
I’agent qui gére
son horaire
mensuel tant
qu’il vient deux
jours par
semaine au
bureau.

10 jours/mois
de télétravail
possible (au
lieu de 4
jours/mois)
avec un jour
fixe de
télétravail et
les autres
jours peuvent
étre
variables.

11 s’est habitué a
télétravailler.
Au bureau, il
doit classer les
documents
tandis qu’a
domicile, il doit
analyser les
dossiers en
fonction des
situations des
clients (plus
facile de le faire
chez soi que
dans un bureau
ouilyadu
bruit).
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enseignements
de cette
période de
crise et elle est
devenue plus
souple/flexible

Par rapport a I’intervenant

LechJ:ns o De nouvelles La Le Le télétravail Soutien entre Au niveau privé, | Au niveau La plupart des
d’action | habitudes ont communicatio | télétravail lui a appris a collégues et il yaunconfort | organisationn | travailleurs ont
été prises. En n reste permet une planifier son avec la personnel (pause | el:le fait preuve
effet, il serait essentielle, meilleure travail, a direction. Tout de midi plus travailleur 7 d’une bonne
plus difficile c’est d’autant organisation | prioriser. le monde s’est longue, balade apu faculté
de revenir au plus important | personnelle soutenu et possible, gain de | combiner la d’adaptation.
bureau 4 ou 5 quand les (travail et entre-aidé. temps, etc.). vie privée et Dans son cas, le
jours par personnes ne famille). Pas d’autre Pour le lavie ) tr_availl_eur 8 est
semaine. Les se voyaient Les plan d"action. travailleur 6 professionnel | bien mieux chez
agents plus. Globalement, hsur | le lui.
conservent une personnes, tout s’est bien gagner3hsurla | (jagement
flexibilité, le en général, passé donc pas journée c’ie pas !I a su se mettre
confort du Prendre plus sont de changement ravail estpas | nggligeaple). a’la place
télétravail de nouvelles Cf)l:ltents _de 2 prévoir négligeable. d’autres gens
avec le des collegues télétravaille : Hausse _dg Ifi (ceqx qui
nouveau Prévoir " | rdavantage. productivité, | avaient perdu
f}/lgttéme qle éventuellement Le t'rqavailleu'tr 6 l;llean-etre lies :EE: {f{;’j{g?s ou
élétravail. ne changerai 1 .
é::fr:é?/si?t?eel Pas d’autre rien car tout solitude/au durant la crise),
poUr VOir et plan s’est plutot bien calme. il se trouvait
Pas d’autre discuter avec d’action, le passé. cf}anc_eux
- : travailleur 3 davoir pu
plan d’action. les collégues. : . continuer de
referait Moins se .
pareil. mettre la travail et de
pression, de | béneficier de
ne pas étre son revenu.
trop négatif | | g travailleurs
directement. ont sur &tre
AU niveau du compre’he_nsifs
travail, méme | et émphatiques
s’il se sentait | Par rapport aux
parfois clients.
submerge, il | ) 4 pien géré
atrouweun | girectement. Il
gert_m_n s’est installé
equilibre. 1 dans sa maison
se mettait des vide quand il a
plages VU que tout le
horaires pour | monde avait des
effectuer _Ies soucis de
taches et il connexion da &
faisait un peu | |5 qyrcharge du
detouttous | rgseqay son
les jours. domicile fixe (il
aréglé
rapidement le
SOuCcis).
Cadre du
télétravail | Un groupe de
travail a été
formé pour
proposer un
nouveau
systeme de

télétravail qui
est entré en
vigueur le 1¢
mai 2022.

Selon le
systéme, il n’y
aura plus un
jour de
télétravail par
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semaine mais
10 jours/mois
avec un jour
fixe par
semaine > sur
le mois : 4
jours fixes
(lundi) et 6
jours variables
a poser selon
les envies.

Matériel, | Réunions sur n Teams, Teams sera
outils et Teams (grand Materllel ) Tlegms, ) Trello, etc. gards. Teams sera Teams et Teams, les
méthodes | changement), supple_menta_lre tqlephonle Tous gardé car il y Messenger groupes
de travail | formations en : clav[er mais | viacasques | continueront a aura deux fois seront Messenger
ligne. pas d’,ecran ) (plus besoin | atre utilisé et par semaine du gardés. (groupe avec et
supplémentaire | du pour tout le télétravail et les Matériel sans le chef). Le
, de siége de téléphone monde travailleurs ateriel | pagte existait
bureau. fixe). ‘ doivent venir supplémentai | y4ia (e-mails).
L obligatoirement | '€* »
Teams sera Matériel deux fois par réhausseur Matériel
gardé car le supplément semaine au d’écran, supplémentaire
télétravail se aire : bureau. clavier, :kitdu
généralise dans | téléphone souris, télétravailleur.
I”’administrati | de société. Les travailleurs casque, etc.
on. ont di se L’administrat
, discipliner pour ion va
Pas d’espace pourvoir faire prévoir une
partagé de des réunions par | liste de
prevu mais les Teams de matériel et
bureaux maniére efficace | les
pourraient étre (lever la main, travailleurs
partages car de etc.). vont pouvoir
plus en plus de i cocher ce
personnes vont Mais le contact dont ils ont
télétravailler phy3|qu\e avec besoin.
plus souvent. les collégues
reste essentiel Certains
pour discuter de | programmes
certains points. internes vont
évolués mais
ce n’est pas
dbau
télétravail.
Opinion Le travailleur Le travailleur 2 | Bonne Bonne Toujours une . Au début de Le travailleur 8
sur le 1 est est demandeur | opinion. opinion. bonne opinion Le travallleu’r 6 | lacrise, le voulait faire
télétravail | convaincu que | de faire plus de du télétravail. estcontentd’en | yravailleur 7 | plus de
le télétravail jours par faire voyait le télétravail avant
est une bonne | semaine de 2xIsemaine, télétravail la crise
solution caril | télétravail. cestune | commeune | sanitaire. Il n’y
résout des belle opportunité | ¢ontrainte. avu que du
problémes au .’De plus, Maintenant, positif car il a
niveau des I"administration |} o5t content | su bien
transports et asu tourner d’en faire (il s’adapter.
des personnes méme pendantle | , 4eja
sur les routes. confinement. introduit sa
C’est beneﬁque' demande de
pour elle de voir télétravail) et
que Igs d’en faire le
tl’aVa'IHEUrS plUS possible.
continuent de
travailler

efficacement
méme en étant
en télétravail.
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Comparaison

Evolution | Au début, ) . . . .
du & était Certaines La Tout le monde | Lestravailleurs | Certains Maintenant, Les motivations
télétravail | nouveau, il personnes se technologie | s’est habitué appréhendent travailleurs se lesagentsne | de chacun sont
fallait sont retrouvées | a évolué, au télétravail plus facilement, | sont habituésau | craignent restées les
s’habituer aux | €N télétravail éviter cariln’y avait | il y aunappui télétravail et ils plus mémes (ceux
nouveaux du jour au I’isolement pas le choix. des collégues, ont eu beaucoup | d’allumer qui sont bien
outils (Teams, IenQeme_iin sans | du Le travailleur | c’était nouveau | de dif_ficultés a leur PC, ils che_z eux s_ont
etc.). Ensuite, av0|rf§|t pgrsonn_el, ) 4/a pu - donc _ revenir au savent ce toujours bien
beaucoup plus l’exPépencc? réorganisati | découvrir des l”a(-iapt/atlon. bureau_. _ ) qu_’11s_onté ch(_ez eux, ceux
simple pour du teletrav_all on pour facettes de ses | était nécessaire L’admll:llstratlon faire, ils qui vgulalent
tout le monde. | a@vantlacrise. garder le collegues (nouveau ne savait pas savent se revenir au
De plus, elles contact. qu’il ne logiciel). comment connecter, ils | bureau sont
étaient dans connaissait . motiver les connaissent revenus au
des équipes Belle pas. Aufureta travailleurs a leurs outils, | bureau, etc.)
mal évolution N mesure, toutle | royenr au etc. sauf en cas de
organisées. avec la ) Le télétravail monde s’est bureau. changements
Ellesont eu du | technologie | a adapté Pour les personnels.
mal & effectuer | €t1a déshumanisé (formations en Le principal réunions, il
correctement réorganisati | beaucoup de ligne et en c’est que le est possible Les supérieurs
leur travail au on. personnes. présentiel). Les | travail soit de se rendre préférent que
début de la L’étre humain | travailleurs effectué que ce au bureau les travailleurs
crise. Mais est capable du | avaient moins soit a domicile alors que sur | soient plus
finalement, meilleur peur, ils étaient | ou au bureau. Teams c¢’était | souvent au
tout le monde comme du plus a I’aise Mais cela peut plus bureau mais les
asu pire mais c’est | avec le ) entacher la compli_qué travailleurs
s’organiser. dans le pire télétravail. cohésion quand il'y préférent_
qu’il est le . d’équipe, la avait télétravailler
Dans le meilleur. Les travailleurs | ¢onasion du beaucoup de | (bon compromis
service, il y sont plus service. travailleurs de faire 2 jours
avait déja du positifs (perte de obligatoires en
télétravail et (distance, Pour le connexion, présentiel et 2
les travailleurs protection, etc.). | travailleur 6, le | qynrimer les | jours fixes au
avaient une tletravail aeté | camaras, bureau).
facilité avec une Experience | synprimer les | .
ces outils. positive. Il a micros, lever | I
apprécié le la main, etc.). I’administration
Il'y a, donc, télétravail mais décide de
une il était content Le travailleur | revenir a4 jours
réorganisation de revenir au 7 est moins en présentiel,
a faire en bureau aussi (ce | stressé, il sait | elle varetirer un
interne par n’était pas une cequiila confort et des
I’administratio contrainte). faire, s’il a avantages pour
n et pas des questions | les travailleurs.
uniquement il peut
par le retourner au
travailleur. bureau, etc.
Ilyaune
différence dans
I’état d’esprit
des travailleurs
mais elle est
di alacrise
elle-méme et
non au
télétravail.
Avantage | Celaestrestée | Cela est resté Cela est Cela est resté . .
set inchangé. inchangé. resté inchangé. Certaines Un avantage : Inconvénient
EEmER inchangg. personnes ne possnb_lllte s : perte du'
ents voulaient pas d’avoir des contact social
télétravailleret | formations en (avec un
maintenant elles | ligne (plus impact sur le
ne veulent plus grande ouverture | moral).
revenir au car .
bureau car elles | déplacements Crainte par
ont vu les bons rapport au

cotés du
télétravail (se
laver plus tard,
ne pas
s’habiller/se
préparer, etc.).

minimisés).
Séparation vie
privée et vie
professionnelle
plus compliquée
au début car les
travailleurs sont
tentés de garder

contexte de
la crise (peur
pour la
famille,
enfermé a
domicile,
etc.).
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La directiona
motivé les
travailleurs a se
préparer méme
en étant en
télétravail.

L’adaptation et
le soutien a joué
positivement
sur les
travailleurs
(récupérer le
travail, moins
de bouchons,
calme,
productivité).

Le télétravail
est plus
désavantageux
pour les
personnes qui
ont des enfants
en bas age.
L’administratio
n est restée
flexible (elle a
permis a
certains de
travailler tot le
matin ou de
travailler que la
matinée et de
rattraper par la
suite le travail).

leur PC portable
allumé au cas
ou. Maisiln’y a
aucune urgence,
la tdche peut
attendre le
lendemain. La
direction a bien
insisté sur cela.

En cas
d’urgence, il est
possible
d’envoyer un
SMS et de

rallumer son PC.

Les problemes
de connexion
ont bien évolug,
plus de
problémes
actuellement.

Légende

La question n’a pas été posée a cette

personne.
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5. Annexe 5 : résultats détaillés de I'analyse horizontale par fonction

Direction Encadrement Délégation Personnel
syndicale
Télétravail avant la Covid-19
Définition du | Un directeur définit Un des trois cadres Le délégué Trois travailleurs
télétravail le télétravail comme | définit le télétravail syndical définissent le

« le travail se faisant
en dehors des
bureaux et des

relations physiques ».

Tandis que l'autre le
décrit comme «
travailler dans un
autre lieu que le
bureau en utilisant
les outils
informatiques ».

comme étant « la
possibilité de pouvoir
travailler aussi
efficacement que si
vous étiez dans votre
bureau ». Tandis
qu’un autre le définit
comme étant « une
évolution nécessaire
qui permet de mieux
insérer le travailleur
au sein de son
administration ». Le
dernier cadre ne
définit pas le
télétravail étant donné
qu’il n’en a pas fait
I’expérience avant la
crise sanitaire.

indique que « le
télétravail, c’est
permettre & un
agent de pouvoir
rester chez soi et
de travailler en
méme temps et
de lui permettre
d’avoir
certaines
libertés dans sa
sphére privée ».

télétravail comme
étant

« confortable »
tandis que deux
autres le définissent
comme une
possibilité de
travailler de chez
soi. Les trois
derniers travailleurs
le définissent
comme une facilité
d'organisation et
une possibilité
d'étre plus flexible
et productif.

Cadre du
télétravail

En ce qui concerne le
cadre du télétravail,
les deux directeurs
affirment que le
télétravail était déja
possible, sur base
volontaire, a hauteur
d'un jour par semaine
et
exceptionnellement
deux jours par
semaine. lls
affirment, tous deux,
que le télétravail était
formalisé dans un
avenant au contrat de
travail. En ce qui
concerne le taux de
télétravailleurs, une
grande majorité de
travailleurs
télétravaillaient déja
avant la crise
sanitaire. Cependant,
certaines fonctions
étaient exclues
comme le secrétariat,
l'accueil et le call
center. De point de

En ce qui concerne le
cadre du télétravail,
les trois cadres
s'accordent pour dire
que le télétravail était
possible a hauteur
d'un jour par semaine.
Toutefois, ils
précisent que tous les
travailleurs n'en
bénéficiaient pas ou
n'en avaient pas fait la
demande. Deux
cadres affirment que
le télétravail était
formalisé dans un
avenant au contrat
tandis que le dernier
cadre indique que « le
télétravail était issu
d’arrangements
internes ». Pour
bénéficier du
télétravail, le
travailleur devait
introduire une
demande et obtenir
I’accord du cadre,
mais aussi du comité

En ce qui
concerne le
cadre du
télétravail, le
délégué syndical
indique que le
télétravail était
déja possible a
hauteur d’un ou
deux jours par
semaine. Il
précise,
également, que
le télétravail
était formalisé
dans un avenant
au contrat de
travail et que les
travailleurs
devaient rendre
un rapport
quotidien
mentionnant les
taches
effectuées. D’un
point de vue
personnel, il
indique qu’il a
déja télétravaillé

En ce qui concerne
le cadre du
télétravail, tous les
travailleurs
s’accordent pour
dire que le
télétravail était
possible, a la
demande de I'agent,
a hauteur d'un jour
par semaine.
Cependant, trois
travailleurs sur huit
évoquent
I'impossibilité de
télétravailler pour
certaines fonctions
comme le
secrétariat ou le call
center. Tous les
travailleurs
s'accordent, ensuite,
pour dire que le
télétravail était
formalisé dans le
contrat de travail et
qu’il y avait une
procédure annuelle
a respecter. D’un
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vue personnel, les
deux directeurs
avouent déja avoir
télétravaillé, avant la
crise sanitaire, de
maniére non
systématique.

de direction. Le
travailleur devait,
également, rendre, au
cadre, des rapports de
télétravail indiquant
les taches réalisées
quotidiennement. Le
taux de
télétravailleurs variait
d’un service a un
autre. Dans 1’un des
services, seulement
trois personnes sur dix
télétravaillaient tandis
que dans ’autre, le
télétravail était assez
rare. D’un point de
vue personnel, deux
cadres sur trois ont
déja télétravaillé, a
domicile, a hauteur
d'un jour par semaine,
mais 1’un d’eux a pu
bénéficier d’un jour
supplémentaire de
télétravail pour des
raisons médicales.

a hauteur d’un
jour par
semaine.

point de vue
personnel, six
travailleurs sur huit
télétravaillent, a
domicile, a hauteur
d'un jour fixe par
semaine. Un seul
travailleur n'a pas
pu télétravailler
étant donné que sa
fonction ne le
permettait pas.

Lieu, matériel
& prime

En ce qui concerne le
lieu de télétravail, les
deux directeurs citent
le domicile, mais 1’un
rajoute la possibilité
daller télétravailler
dans un guichet. En
ce qui concerne le
matériel, ils citent le
PC portable et la
connexion VVPN. En
ce qui concerne la
prime mensuelle, les
travailleurs
bénéficiaient de
trente-cing euros
pour couvrir les frais
liés au télétravail.

En ce qui concerne le
lieu de télétravail, un
cadre évoque le
télétravail a domicile
tandis que les deux
autres précisent que
I’administration ne
met pas a disposition
des lieux propices au
télétravail. En ce qui
concerne le matériel,
ils mentionnent le PC
portable, la
connexion, la souris,
le chargeur et les
tours fixes.

En ce qui
concerne le lieu
du télétravail, le
délégué syndical
mentionne le
domicile. 1l cite,
comme matériel
mis a disposition
par
I’administration,
la souris, le PC
portable, le
clavier et le
deuxiéme écran.
Enfin, il indique
que les
télétravailleurs
bénéficiaient,
également,
d’une prime
mensuelle d’une
trentaine
d’euros.

En ce qui concerne
le matériel, les
travailleurs ont
mentionné le PC
portable, la souris,
la housse de
transport, les cables
et le casque.
Néanmoins, trois
travailleurs ont
déploré I'absence de
mise a disposition
de deuxiéme écran,
de chaise de bureau
ou encore
d'imprimante.
Quatre travailleurs
sur huit ont,
également,
mentionné une
prime mensuelle de
trente-cing euros.
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Modes de
contrdle

Pour les modes de
contréle, un
directeur mentionne
«un formulaire a
compléter, mais
uniguement une fois
par an » tandis que le
second mentionne
I'existence d’une
TimeSheet qui
permet d'observer le
temps consacré, par
le personnel, aux
différentes taches de

Les trois cadres
évoquent 1’absence de
modes de contréle
étant donné qu’une
relation de confiance
est établie entre les
travailleurs et les
supérieurs
hiérarchiques.
Cependant, I’un d’eux
évoque un contréle
par objectif atteint.

Le délégué
syndical
suppose que
I’administration
controéle,
indirectement,
les travailleurs.
I cite,
d’ailleurs, « un
rapport a rendre
méme quand les
employés ne
télétravaillaient
pas » comme

En ce qui concerne
les modes de
contréle, deux
travailleurs sur huit
ont évoqué un
contréle par gestion
des objectifs
atteints, un contréle
basé sur un
formulaire
indiquant les heures
de travail et un
contrble basé sur la
relation de

I’administration. forme de confiance entre les
controle travailleurs et
possible. I’administration.

ivati Les deux directeurs . Le délégué Les avantages les
Mo't_lvat!gns & . Deux cadres sur trois °16g /antag
freins liés au mentionnent des syndical plus cités par les

télétravail
il
Avantages &
inconvénients
liés au
télétravail

motivations comme
un gain de temps, une
meilleure
concentration, une
meilleure flexibilité,
une diminution des
déplacements et une
meilleure
organisation
personnelle. En ce
qui concerne les
freins, I'un des deux
directeurs les
présente comme des
risques en
mentionnant la
détérioration de la
communication, la
perte du sentiment
d'appartenance et le
développement de
I’individualisme.
L'autre directeur,
quant a lui,
mentionne des freins
culturels liés a I'idée
que les travailleurs
qui télétravaillent ont
tendance a moins
travailler.

mentionnent
différentes
motivations au
télétravail comme,
entre autres, une
meilleure organisation
personnelle, une
réduction des
déplacements bureau-
domicile et une
meilleure qualité de
vie. Ces deux cadres
évoquent, également,
différents freins
comme 1’obligation
de renoncer au
télétravail pour
assister aux réunions
en présentiel et la
mauvaise
communication avec
les autres
départements.

mentionne deux
motivations au
télétravail a
savoir le gain de
temps et
I’organisation
personnelle. Il
mentionne,
également, un
seul frein a
savoir le risque
de travailler
davantage.

travailleurs sont le
gain de temps, la
flexibilité horaire,
I’organisation
personnelle ainsi
que ’augmentation
de la concentration
et de la
productivité. En ce
qui concerne les
inconvénients, trois
travailleurs n’en
voyaient aucun
tandis que les autres
ont cité, entre
autres, 1’absence de
proximité physique,
la perte de la
cohésion d'équipe et
les problémes de
connexion.
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Opinion sur le
télétravail

Finalement, les deux
directeurs affirment
avoir une bonne
opinion du télétravail
étant donné que le
bien-étre des
travailleurs est
amélioré.

Deux cadres sur trois
ont une bonne
opinion sur le
télétravail. Le premier
cadre évoque une
meilleure flexibilité
tandis que le second
le qualifie de norme.

Le délégué
syndical indique
que les
travailleurs ont
la possibilité de
le rencontrer ou
de lui téléphoner
lorsqu’ils
rencontrent des
problémes ou
lorsqu’ils
désirent donner
un avis ou
émettre une
suggestion.
Cependant, il
assure que les
travailleurs
étaient satisfaits
des conditions
de télétravail,
mais que
certains
désiraient
télétravailler
davantage. Le
délégué avoue,
quant a lui, avoir
une opinion
positive sur le
télétravail avant
la crise sanitaire.

Sept travailleurs sur
huit ont une bonne
opinion du
télétravail. En effet,
selon un travailleur,
«ilyaplus
d’avantages que
d’inconvénients au
télétravail ».

Télétravail pendant la Covid-19

Anticipation,
participation &
annonce du
changement

Les deux directeurs
s'accordent pour dire
que I’administration
publique a bien
anticipe le
changement étant
donné que les
travailleurs étaient
déja équipés et
formés a l'utilisation
du matériel
informatique. lls
déplorent,
néanmoins, certaines
difficultés comme
I'obtention d'un
Teams efficace,
I'impossibilité de
télétravailler pour
certaines fonctions ou
encore le
ralentissement de

Deux cadres sur trois
cadres s’accordent
pour dire que
I’administration a
anticipé le passage en
télétravail obligatoire
en fournissant des
ordinateurs portables
et des outils de
communication
numeriques aux
travailleurs et en
veérifiant les différents
accés informatiques.
Toutefois, deux
d’entre eux ajoutent
que I’administration
n'a pas su tout
anticiper comme
I’impossibilité de
télétravailler pour le
call center ou le

Le délégué
syndical indique
que
I’administration
a annonce le
passage en
télétravail
obligatoire de
maniére brutale.
En effet, le
directeur de
service s’est
rendu dans le
bureau des
travailleurs pour
leur demander
de rentrer chez
eux. Il avoue,
également,
n’avoir joué
aucun role dans
I’annonce de ce

Cinq travailleurs
considérent que
I’administration a
bien anticipé ce
passage en
télétravail
obligatoire pour
deux raisons : 1) le
télétravail était déja
mis en place a
hauteur d'un jour
par semaine et 2)
les agents étaient
presque tous
équipés pour
télétravailler. Deux
autres travailleurs
pensent que
I’administration n'a
pas pu l'anticiper au
vu du contexte
exceptionnel de la
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certains projets. lls
s'accordent,
également, pour dire
que 1’annonce s'est
faite par la voie
hiérarchique et plus
précisément par la
direction générale et
les cadres.

secrétariat. En ce qui
concerne I’annonce
du passage en
télétravail obligatoire,
deux cadres évoquent
I’actualité tandis que
le dernier mentionne
une réunion et des e-
mails d’informations.

changement. 11
indique, ensuite,
qu’il n’a pas
participé au
passage en
télétravail
obligatoire étant
donné que « la
décision a été
prise par la
hiérarchique ».
De plus, les
conditions de
télétravail ont
été imposées
sans
concertation et
sans négociation
étant donné que
le télétravail
était obligatoire.
Toutefolis, il
indique n’avoir
recu aucune

crise, mais qu'elle a
su bien le mettre en
place rapidement et
efficacement. En ce
qui concerne
I’annonce du
passage en
télétravail
obligatoire, elle
s’est effectuée par
voie électronique et
par voie
hiérarchique. En ce
qui concerne la
participation au
changement, les
travailleurs avouent
ne pas y avoir
participé étant
donné que le
changement a été
effectué par la ligne
hiérarchique.

plainte des
travailleurs.
Cadre du Les deux directeurs En ce qui concerne le | En ce qui En ce qui concerne
télétravail s'accordent pour dire | cadre de télétravail, | concerne le le cadre du
qu'il n'y eu aucune d’un point de vue cadre du télétravail, d’un
modification du personnel, deux télétravail, d’un | point de vue
cadre réglementaire | cadres sur trois ont point de vue personnel, tous les
a l'initiative de télétravaillé a personnel, le travailleurs ont
I’administration. domicile et a temps délégué syndical | télétravaillé en
Toutefois, I’'un d’eux | plein tandis que le indique avoir temps plein durant
assure que « des dernier cadre a télétravaillé a les premiers mois
consignes ont été, télétravaillé quatre domicile et & de la crise.
simplement, envoyées | jours sur cing. Deux temps plein. 1l Toutefois, deux
afin de régulariser la | cadres sur trois estime, travailleurs ont

situation de travail ».

D’un point de vue
personnel, les deux
directeurs ont jonglé
entre télétravail &
domicile et présence
au bureau. Pour I’'un
d’eux, le domicile n'a
pas été propice au
télétravail pour des
raisons personnelles
comme la présence
de la famille a
domicile ou des
problémes de santé.

estiment que le
domicile a été propice
au télétravail pour
diverses raisons
personnelles et
familiales tandis que
le dernier cadre
estime qu’il a été
moyennement propice
au télétravail avec la
présence des enfants
au domicile.

également, que
son domicile n’a
pas toujours été
propice au
télétravail pour
diverses raisons
comme la
présence de la
famille a
domicile ou
encore les
problémes de
connexion.

mentionné la
possibilité de
revenir au bureau
une a deux fois par
semaine. Pour
certains travailleurs,
dés le début de la
crise, le domicile a
été propice au
télétravail tandis
que pour d’autres, il
ne I’a pas été. Ces
divergences
dépendent de
facteurs comme la
situation familiale,
le statut civil,
I’aménagement du
lieu de vie, etc.
Certains travailleurs
ont di s’adapter
afin de rendre le
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domicile plus

propice au
télétravail.
Suivi, matériel, | En ce qui concerne le | En ce qui concerne le | En ce qui En ce qui concerne
outils & prime suivi, un des deux suivi, un seul cadre concerne le le suivi, six

directeurs évoque la
présence de
personnes de
confiance au sein de
I’administration
publique et d'un
conseil en prévention
wallon composé de
psychologues. Il est
important de noter
que les deux suivis
sont structurels, c'est-
a-dire qu'ils ne sont
pas liés a la crise
sanitaire. Cependant,
I’administration a
mis en place, durant
la crise, des réunions
en ligne afin de
discuter et d'étre
informé de I'actualité
de I’administration.
En ce qui concerne le
matériel, les deux
directeurs avouent
que I’administration

mentionne « la mise
en place d'un manuel
de formation pour
I'utilisation de

Teams ». Deux cadres
annoncent qu’aucune
cellule psychologique
n’a été mise en place
dans I’administration,
mais l'un des d’eux
mentionne la présence
d'un call center
externe qui apporte un
soutien psychologique
aux fonctionnaires. Le
troisiéme cadre
mentionne la
possibilité de
contacter les
personnes de
confiance et les cadres
en cas de problémes.
Enfin, un des trois
cadres mentionne la
réalisation d'enquétes,
durant la crise

suivi, le délégué
syndical assure
que les
travailleurs ont
regu « un
document avec
les aides
psychologiques
qui sont prises
en charge par
’employeur ». I
indique, ensuite,
qu’aucune
demande de
matériel
supplémentaire
n’a été
introduite par les
travailleurs.
Néanmoins,
d’initiative,
I’administration
a mis en vente
des écrans
supplémentaires
au prix de cing

travailleurs ont cité
des formations en
ligne sur la gestion
du stress en
télétravail et la mise
a disposition de
tutoriels. En ce qui
concerne le suivi
psychologique, cing
travailleurs ont cité
la présence de
personnes de
confiance au sein de
I’administration et
trois travailleurs ont
évoqué la présence
d'une cellule
psychologique
externe a
I’administration.
Les travailleurs
évoquent d’autres
suivis comme la
création d'un espace
intranet dédiée a
I'entraide entre

n'a mis aucun sanitaire, sur le euros. De plus, collégues,
matériel télétravail et la durant la crise I’instauration de
supplémentaire a maniére dont il a été sanitaire, les réunions en ligne ou
disposition des vécu par les syndicats ont encore la réalisation
travailleurs. travailleurs. En ce qui | négocié une d’enquétes sur le
Néanmoins, ils concerne le matériel | hausse de la télétravail. En ce
évoquent la supplémentaire misa | prime qui concerne le
possibilité d'acheter disposition par mensuelle qui matériel
un deuxiéme écran I’administration, deux | est, alors, passée | supplémentaire,
pour la somme de cadres mentionnent le | a cinquante cing travailleurs
cing euros. Enfin, la | deuxiéme écran, la euros. évoquent le casque
prime mensuelle est | reprise a domicile de audio ou le
passée a cinquante la chaise de bureau, deuxiéme écran
euros durant la crise les masques et le acheté au prix de
sanitaire. téléphone de fonction. cing euros. Enfin,
Enfin, un des trois les travailleurs
cadres indique qu'une évoquent, comme
prime mensuelle a été outils mis a
prévue pour tous les disposition, Teams,
travailleurs de Messenger et
I’administration afin Trello.
de couvrir les frais
liés a la connexion
internet, a I'électricité,
etc.
Modes de En ce qui concerne Les trois cadres Le délégué En ce qui concerne
controle les modes de estiment qu'il n'y a syndical indique | les modes de
contréle, I'un d’eux | pas eu de controle qu’aucun controle, trois
affirme qu'il n'y a pas | supplémentaire. contréle travailleurs ont
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eu de contréle
supplémentaire étant

Toutefois, un cadre
ajoute que certains

supplémentaire
n’a été mis en

mentionné un
contrble basé sur les

donné que la charge | travailleurs place par résultats, un
de travail a dénoncaient ceux qui | I’administration | contrdle basé sur la
augmenté. 1l félicite, | travaillaient trop afin | publique. confiance établie
également, la que I’administration entre les travailleurs
disponibilité du les recentre. et ’administration
personnel malgré et un contréle basé
cette hausse et la sur une évaluation
dispersion physique semestrielle.
des travailleurs.

Avantages et | En ce qui concerne En ce qui concerne les | En ce qui

inconvénients
liés au
télétravail

les avantages du
télétravail, les deux
directeurs ont cité des
avantages différents
comme la possibilité
de se mettre a jour
dans les dossiers, la
diminution de la
charge mentale et la
diminution des
déplacements. En ce
qui concerne les
inconvénients, un
seul directeur a
identifié la lenteur du
réseau comme
principal
inconvénient.

avantages au
télétravail, les cadres
ont cité la possibilité
de continuer a
travailler, le gain de
temps et la gestion du
temps. Les réunions
sur Teams constituent
I’inconvénient
principal étant donné
que la perte de
connexion débauche
sur une perte de temps
et de concentration.

concerne les
avantages et les
inconvénients,
il cite comme
avantage
principal la
proximité
familiale et
comme
inconvénient
principal les
problémes de
connexion.

Evolution de la

communication,

productivité &
satisfaction

L'un des directeurs
affirme que la
communication s'est
détériorée durant la
crise sanitaire, mais il
mentionne la volonté
de I’administration
de I'améliorer avec
I'envoi d'e-mails
informationnels et la
mise en place de
réunions en ligne.
L'autre affirme que

« la communication
est restée au méme
niveau, mais elle s'est
déplacée ». En ce qui
concerne la
productivité, ils
s'accordent pour dire
qu’elle a augmenté
durant la crise
sanitaire étant donné
que la charge de
travail a augmenté
suite a la hausse de la
demande. En ce qui
concerne la
satisfaction, elle a,
d’abord, augmenté,

Deux cadres sur trois
estiment que la
communication s'est
améliorée grace aux
outils de
communication
comme les
plateformes de
communication, les
réseaux sociaux, le
téléphone et les e-
mails. Le dernier
cadre estime, quant a
lui, que la
communication s'est
détériorée étant donné
les difficultés
rencontrées avec les
réunions en ligne. En
ce qui concerne la
productivité, les
opinions sont
divergentes. En effet,
I’un estime qu’elle est
restée inchangée,
I’autre estime qu’elle
a augmenté méme si
la charge de travail est
restée inchangée et le
dernier estime qu’elle

Au début de la
crise sanitaire, le
délégué syndical
avoue que la
communication
avait diminue,
mais qu’elle a
été améliorée
avec
I’introduction de
Teams et la
création de
groupes. En ce
qui concerne la
productivité, il
indique qu’elle
n’a pas changé
étant donné que
le travail a été
assuré sans
difficulté. En ce
qui concerne la
satisfaction, il
avoue n’avoir
recu aucun
retour négatif
des travailleurs.
D’un point de
vue personnel, il
affirme une

Trois travailleurs
ont déploré une
détérioration de la
communication
suite a la
diminution des
contacts informels.
Quiatre autres
travailleurs ont
percu une
amélioration de la
communication
gréce aux outils de
communication
comme Teams ou
WhatsApp. En ce
qui concerne la
productivité, pour
trois travailleurs,
elle est restée
inchangée, mais la
qualité du travail
s'est améliorée.
Pour quatre autres
travailleurs, la
productivité a
augmenté étant
donné que les
sources de
dérangement et de
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car les travailleurs
faisaient 1’expérience
positive des
avantages liés au
télétravail, mais elle
a, ensuite, diminué
étant donné que les

n'a pas été maximale
étant donné qu'il a
fallu un certain temps
d'adaptation. En ce
qui concerne la
satisfaction, deux
cadres estiment que

hausse de sa
productivité
engendrée par
une hausse de la
charge de
travail. Sa
satisfaction,

distraction ont
diminué. En ce qui
concerne la
satisfaction, pour
cing travailleurs,
elle a augmenté
étant donné que le

travailleurs les travailleurs quant aelle, est | télétravail a permis
subissaient de plus en | n'étaient pas satisfaits | restée d'approfondir
plus les des conditions de inchangée. certains dossiers ou
inconvénients. D’un | travail tandis que le de suivre des
point de vue dernier estime le formations en ligne.
personnel, I'un contraire. Pour deux autres
affirme que sa charge travailleurs, la
de travail et sa Du point de vue satisfaction a
productivité ont personnel, la diminué suite a la
augmenté. Sa productivité a dégradation des
satisfaction, quanta | augmenté pour I’un, relations avec la
elle, est restée elle est restée ligne hiérarchique
inchangée étant inchangée pour I’autre et du bien-étre.
donné que les etelle a varié en
objectifs étaient fonction des moments
toujours atteints. pour le dernier cadre.
L'autre affirme que sa | Enfin, un des cadres
quantité de travail n'a | gtait satisfait des
pas changé, mais que | conditions de travail
Ia quallté de travail et son bien-étre a
s'est détériorée avec | augmenté tandis
la remise en question | qu’un autre a vu son
de la confidentialité bien-étre diminuer.
des entretiens.

Inégalités Un directeur cite les | Les trois cadres Le delégué Certains travailleurs

professionnelles inégalités reconnaissent la syndical ont cité des

et sociales professionnelles presence d'inegalités | mentionne des inégalités

subies par certaines sociales et inégalités professionnelles

fonctions comme le
secrétariat et I'accueil
qui étaient dans
I'obligation de venir,
quotidiennement, au
bureau. L'autre
directeur souligne la
présence d'inégalités
sociales liées aux
situations familiales
des travailleurs.
Toutefois, il affirme
que I’administration
s'est montrée
compréhensive et
flexible en permettant
a certains travailleurs
de revenir au bureau.

professionnelles au
sein de
I’administration
publique. Toutefois,
deux des trois
soutiennent que
I’administration a fait
le maximum pour
améliorer le bien-étre
des travailleurs en se
montrant flexible,
encourageante et en
mettant en place les
dispositifs adéquats.

sociales issues
de la situation
familiale ou du
lieu de vie. Il
mentionne,
également, des
inégalités
professionnelles
issues de
I’impossibilité
de télétravailler
pour certaines
fonctions.
Toutefois, il
assure que
I’administration
s’est montrée
flexible, ouverte
et
compréhensive
en permettant a
ses fonctions de
télétravailler un
jour par
semaine.

liées aux fonctions
qui ne pouvaient
pas telétravailler.
D’autres
travailleurs ont cité
des inégalités
sociales liées a la
présence de la
famille a domicile,
les problémes de
connexion et
I’espace de travail.
Cependant, trois
travailleurs ont
reconnu que ces
inégalités
professionnelles et
sociales étaient
issues de la
profession et des
situations familiales
propres a chacun.
De plus, deux
travailleurs sur huit
ont soutenu que
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I’administration a
tenté de réduire ces
inégalités en
rendant possible le
télétravail pour le
call center ou
encore en offrant
une flexibilité
horaire aux
télétravailleurs.

Gestion du
changement

Les deux directeurs
estiment que
I’administration
publique a bien géré
ce passage en
télétravail
obligatoire, car elle a
su faire preuve de
souplesse et de
compréhension. lls
pensent, également,
que le fait que
I’administration ait
déja fait I’expérience
du télétravail a
contribué a son
succes dans la
gestion du télétravail
en période Covid-19.
Cependant, les deux
directeurs citent,
comme difficulté
rencontrée durant ce
passage en télétravail
obligatoire, la
mauvaise
communication entre
travailleurs, avec la
ligne hiérarchique et
avec les clients.

Les trois cadres
estiment que
I’administration a
bien géré le passage
en télétravail
obligatoire. En effet,
elle s'est adaptée
rapidement afin
gu'aucun employé ne
se retrouve en
chémage économique
et qu'aucun jour de
fermeture ne soit
enregistré. Deux
cadres estiment,
également, que
I’expérience déja
vécue du télétravail a
contribué a son succes
durant la crise
sanitaire. Cependant,
ils ont pointé du doigt
certaines difficultés
comme les réticences
individuelles face aux
conditions de travail
ou face a la dictature
sanitaire, les
difficultés humaines
et familiales ainsi que
le manque de
matériel.

Le délégué
syndical estime
que
I’administration
a bien géré ce
changement
étant donné que
les travailleurs
étaient déja
équipés pour
télétravailler.

Six travailleurs
estiment que
I’administration a
bien géré ce
passage en
télétravail
obligatoire grace a
la mise en place
d'un acces a
distance, a la mise a
disposition du
matériel nécessaire
etala
généralisation du
télétravail. Trois
travailleurs sur huit
estiment,
également, que
I’administration,
ayant déja fait
I’expérience du
télétravail, a mieux
affronter ce
changement grace a
son vécu. Toutefois,
certains travailleurs
ont rencontré des
difficultés comme
les problémes de
connexion, le
manque de
communication, le
manque
d'imprimante a
domicile et le
manque
d'organisation du
travail.

Expérience liée
au télétravail

Finalement, les deux
directeurs ont indiqué
avoir bien vécu le
télétravail en période
Covid-19 étant donné
qu’ils ont été
capables de s’adapter
naturellement au
télétravail
obligatoire.

Finalement, les trois
cadres avouent avoir
bien vécu le
télétravail en période
Covid-19. Deux
d’entre eux, pour
affronter le télétravail
obligatoire, ont acheté
un casque, créé un
planning familial et
ameénageé un espace de
travail.

Finalement, le
délégué syndical
affirme avoir
bien vécu le
télétravail en
période Covid-
19 étant donné
qu’il a aménagé
un espace de
travail et qu’il a
acheté une

Six travailleurs
affirment avoir bien
vécu le télétravail
en période Covid-
19 malgré certaines
préoccupations
personnelles
(mauvaise gestion
du travail, solitude,
etc.) ou collectives
(temps de la crise,
temps d’adaptation,
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chaise de
bureau.

etc.). Les
travailleurs avouent,
également, avoir
rencontré des
difficultés morales a
certaines périodes
de la crise comme
durant le
confinement. Pour
bien vivre le
télétravail en
période Covid-19,
quatre travailleurs
ont mis en place des
plans d'actions
personnels comme
faire du yoga,
aménager un espace
de travail, acheter
du matériel ou
dresser une liste des
priorités.

Télétravail apres la Covid-19

Lecons apprises
du télétravail

En ce qui concerne
les lecons apprises
suite au Covid-19,
I'un des directeurs
mentionne
I'importance de la
souplesse et de la
confiance tant pour
les travailleurs que

pour I’administration.

L'autre avoue que

« les legons sont
positives par rapport
aux choix effectués
par

administration ».

Les différents cadres
ont tiré des lecons sur
la grande capacité
d'adaptation de I'étre
humain, les moyens
modernes de travail,
la capacité des
managers a changer
de point de vue quant
au télétravail et
I’évolution des
comportements des
travailleurs. L’un
d’eux annonce,
néanmoins, que
I’administration aurait
pu « mieux anticiper
ce changement en
vérifiant le matériel et
la connexion et en
rendant le télétravail
plus populaire avant
la crise ».

En ce qui concerne
les legons, les
travailleurs estiment
qu’il y aune
évolution réelle et
visible du télétravail
dans I’organisation
du travail, dans la
perception du
télétravail et dans
les comportements
humains.

Nouveau cadre
du télétravail

Durant la crise
sanitaire, des
enquétes sur le
télétravail ont été
menées aupres du
personnel. A l'issue
de ces enquétes, des
groupes de travaux
ont été créés, en

Avec le nouveau
cadre de télétravail,
les travailleurs d’un
service bénéficieront
de trois jours par
semaine de télétravail
tandis que les
travailleurs des autres
services bénéficieront

En ce qui
concerne le
cadre du
télétravail, le
délégué syndical
indique que des
discussions sont
menées afin de
mettre en place

En ce qui concerne
le nouveau cadre
de télétravail, a
partir du premier
mai 2022, tous les
services ont droit a
dix jours par mois
de télétravail. Cela
signifie que les
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interne, afin de cibler
les attentes des
travailleurs par
rapport a I’avenir du
télétravail. Ces
groupes ont, alors,
proposé un modele
hybride applicable a
partir du premier mai
2022. Ce nouveau
cadre de télétravail
donne droit, aux
travailleurs, de
télétravailler deux ou
trois jours par
semaine. Par
exemple, dans un
service en particulier,
les travailleurs
bénéficient d'un jour
fixe de télétravail et
de quinze jours
ouvrables par mois
tandis que dans les
autres services, les
travailleurs
bénéficient d'un jour
fixe de télétravail et
de dix jours
ouvrables par mois.
Durant le jour fixe de
télétravail,
I’administration
s'engage a ne pas
convoquer le
télétravailleur au
bureau. Toutefois,
des réunions mixtes
peuvent avoir lieu.
Cela signifie que les
travailleurs sur place
se réunissent
physiquement tandis
que les
télétravailleurs
participent a la
réunion en ligne via
Teams. Les
travailleurs doivent,
tout de méme, étre
présents au bureau au
moins deux jours par
semaine. Selon I’un
des deux directeurs,
ce modéle rencontre
mieux les attentes des
travailleurs et accroit
leur bien-étre. D’un
point de vue
personnel, un

de deux jours par
semaine. Toutefois,
tous les travailleurs
seront dans
I'obligation de venir
au bureau pour les
grandes réunions de
service. D’un point de
vue personnel, les
trois cadres
continueront de
télétravailler aprés la
crise a hauteur de
deux ou trois jours par
semaine.

une charte de
télétravail. De
plus, il confirme
que « ce modéle
hybride répond
mieux aux
exigences des
employés » étant
donné qu’il
améliore la
flexibilité et la
gestion de la vie
privée. Le
délégué syndical
prévoit, quant a
lui, de continuer
a télétravailler
malgré la
réduction de ses
heures de
travail.

travailleurs ont droit
a un jour fixe de
télétravail et un ou
deux jours variables
ou ils peuvent
choisir de venir au
bureau ou de
télétravailler.
Durant le jour fixe
de télétravail,
I’administration
s'engage a ne pas
planifier de réunion.
Les travailleurs
sont, néanmoins,
dans l'obligation de
venir deux jours par
semaine au bureau.
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directeur affirme
vouloir télétravailler
une fois par semaine
tandis que 1’autre va
continuer de
télétravailler de
maniére non-
structurée a hauteur
de deux ou trois jours
par mois.

Matériel, outils
& méthodes

Avantages et
inconvénients
liés au
télétravail

En ce qui concerne le
matériel
supplémentaire, les
deux directeurs
s’accordent pour citer
le téléphone portable
et I'abonnement. L un
d’entre eux
mentionne,
également, la mise a
disposition d'un
catalogue de matériel
reprenant souris,
rehausseur d'écran,
clavier, etc. Sur base
de ce catalogue, les
travailleurs peuvent
choisir le matériel
dont ils ont besoin
pour télétravailler. En
ce qui concerne les
outils informatiques,
I’un d’eux mentionne
la perpétuité de
Trello et de Teams
afin d’assurer le
fonctionnement
digital de
I'administration.

En ce qui concerne le
matériel
supplémentaire mis a

disposition, les cadres

citent le téléphone de
fonction et
I’abonnement

téléphonique ainsi que

le casque audio. L’un
d’eux mentionne,
également, la mise en
disposition d'un
catalogue dans lequel
les travailleurs
pourront choisir le
matériel dont ils ont
besoin pour
télétravailler. En ce
qui concerne les

outils, les trois cadres

mentionnent la
perpétuité de Teams,
Slack et Trello. En ce
qui concerne les
méthodes, un d’eux
mentionne la
nécessité de

« continuer a faire du

monitoring
réguliérement avec
des questions sur la
satisfaction et sur les
moyens de
télétravailler ».

La crise sanitaire a
accentué, selon deux
cadres, certains
avantages comme la
flexibilité et la

communication. Mais

elle a, également,
accentué certains
inconvénients, selon
deux des trois cadres,
comme la distinction
entre la vie privée et

la vie professionnelle,

mais aussi la
possibilité de

En ce qui concerne
le matériel,
I’administration va
mettre a disposition
un kit du
télétravailleur
compos¢ d’un
clavier, d’un
téléphone de
société, d’un
rehausseur d'écran,
d’une souris et d’un
casque. Elle va,
également, mettre a
disposition une liste
de matériel a
acquérir sur
demande du
travailleur. Ensuite,
I’administration a
décidé de garder
certains outils
comme Teams,
Messenger et
Trello. Toutefois,
une évolution est
possible pour
certains
programmes
informatiques
internes.

Certains travailleurs
ont cité de
nouveaux
avantages au
télétravail comme
une meilleure
organisation
personnelle, un gain
de temps, une
meilleure
productivité et la
possibilité de suivre
des formations en
ligne. D’autres
travailleurs ont cité
de nouveaux
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Modes de
contréle

En ce qui concerne
les modes de
controéle, I’un des
deux directeurs
affirme garder

« toujours la gestion
par objectifs ».

Opinion sur le
télétravail

Finalement, en ayant
fait I’expérience du
télétravail imposé et
obligatoire, les deux
directeurs gardent
une opinion positive
sur le télétravail
méme en temps de
crise.

travailler moins en
étant a domicile.

Finalement, les trois
cadres conservent une
bonne opinion sur le
télétravail. L'un d'eux
se justifie en citant un
avantage a savoir une
meilleure productivité
tandis qu’un autre
évoque un
inconvénient a savoir
les réunions en ligne.

Le délégué
syndical
conserve une
bonne opinion
sur le télétravail
et il indique que
« le télétravail
est devenu une
norme pour tout
le monde ».

inconvénients au
télétravail comme la
séparation vie
privée et vie
professionnelle, la
perte du contact
social et les
problémes de
connexion.

Tous les travailleurs
conservent une
bonne opinion sur
le télétravail. lls
s'accordent pour
dire que le
télétravail est une
belle opportunité
qui résout les
problémes liés a la
mobilité.

Légende

La question n’a pas été posée a cette

fonction.
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