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Résumé pour le management

Taches d'inspection pendant la crise du

coronavirus

Une exploration des pratiques, des expériences et des interventions
possibles dans les services fédéraux belges d'inspection sociale

suite a 1'épidémie de Covid-19

CONCERNANT L'ETUDE

A la demande du Service d'Information et de Recherche sociale (SIRS), « USBO-advies » a étudié
limpact de I'épidémie de Covid-19 sur les taches d'inspection effectuées par I'ONSS, du CLS, de
I'ONEM, de I'NAMI et de I'INASTI. L'objectif de I'étude était d'acquérir des connaissances sur (1)
les conséquences de I|'épidémie de Covid-19 pour les taches d'inspection effectuées par cinq
services fédéraux d'inspection sociale, (2) la fagcon dont les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs
dirigeant-e-s ont vécu ces conséquences, (3) la facon dont les expériences positives peuvent étre
stimulées, afin d'en (4) tirer des enseignements permettant de mieux gérer les éventuelles crises
futures. Pour atteindre ces objectifs, la présente étude combine différentes méthodes de recherche
dans le cadre d'un plan de recherche par étapes utilisant des méthodes mixtes. La premiére phase
de la recherche consiste en une analyse des études scientifiques pertinentes, des législations et
réglementations, des documents politiques et de la documentation publiquement disponible
(analyse de la littérature et des documents). Dans la deuxiéme phase, nous nous concentrons
sur les expériences, les connaissances et les opinions des inspecteur-rice-s et des dirigeant-e-s
concernant l'impact des mesures de prévention Covid-19 sur leurs activités professionnelles a
travers 41 entretiens approfondis. Dans la troisieme phase, nous vérifions si une intervention
qui favorise l'affinité sociale aide a gérer de facon positive les conséquences de la crise du

coronavirus. En outre, nous étudions si les résultats des entretiens sont applicables a une large
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population de recherche au moyen d'une enquéte & grande échelle. Au total, 451 personnes ont
rempli le questionnaire. La quatriéme et derniére phase de la recherche concerne I'organisation de

4 groupes de réflexion afin de tirer des enseignements pratiques pour d'éventuelles crises futures.

CONSTATS

L'influence de la Covid-19 sur les activités professionnelles et les expériences des inspecteur-rice-

s sociaux-ales et de leurs dirigeant-e-s (objectifs 1 et 2)

Les résultats de I'analyse de la littérature et des documents, ainsi que des entretiens montrent
que la crise du coronavirus a eu une influence significative sur les activités professionnelles des
inspecteur-rice-s et des dirigeant-e-s de I'ONSS, du CLS, de I'ONEM, de I'INAMI et de I'INASTI. Nous
résumons ci-dessous les changements importants pour les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs

dirigeant-e-s, ainsi que leurs expériences avec ces changements.

Les changements importants concernent (1) les nouvelles taches : contréle des mesures de
prévention Covid-19, (2) les taches (essentielles) existantes et (3) la combinaison de celles-ci.
Les inspecteur-rice-s et leurs dirigeant-e-s ont été (en partie) « pris au dépourvu » par les nouvelles
taches. La littérature nous apprend que des instructions claires et une bonne formation peuvent
garantir que les inspecteur-rice-s savent ce que I'on attend d'eux/elles par rapport aux nouvelles
taches. La majorité des répondant-e-s ont trouvé les instructions du SIRS utiles et claires, méme si,
a leur avis, elles pourraient étre mieux traduites dans la pratique. Il n'y avait pas non plus toujours
suffisamment de coordination entre les instructions du SIRS et celles des différents services
d'inspection. Le manque de formations/entrailnements a souvent été critiqué. Cela a créé un
sentiment d'insécurité chez un grand nombre de répondant-e-s, qui ne se sentaient plus « expert-
e-s » en la matiere. L'impact de la Covid-19 sur les taches existantes semble étre a la fois négatif
et positif. D'une part, les inspecteur-rice-s et leurs dirigeant-e-s ont mis en garde contre une
augmentation de la fraude sociale, car les contréles spontanés et les visites (a domicile) inopinées
ont été découragés ou annulés. D'autre part, les personnes interrogées réfléchissent désormais a
deux fois avant de procéder a un contréle physique. Cela a également rendu le travail plus efficace.
La littérature indique qu'il est souvent difficile de combiner les taches liées aux crises avec les
taches (essentielles) existantes. Cela se refléte en partie dans les résultats des entretiens. En raison
des contr6les coronavirus, certain-e-s inspecteur-rice-s ont moins de temps a consacrer a leurs

taches essentielles. Certain-e-s inspecteur-rice-s ont une charge de travail plus importante, tandis
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que d'autres ont une charge de travail moindre a cause de la suppression de taches (essentielles)

et/ou de contréles physiques.

Lorsque nous faisons un zoom sur les contacts des inspecteur-rice-s avec les employeur-se-s,
les travailleur-se-s et les indépendant-e-s, force nous est de constater que le travail des
inspecteur-rice-s a considérablement changé. Les contacts numériques/téléphoniques avec
les entités contrblées ont augmenté, car le travail a distance a été encouragé. Les contacts avec les
entités contrdlées au cours des auditions ont généralement (mais pas exclusivement) eu lieu sur
rendez-vous et au bureau, ou dans un poste de police voisin. Les inspecteur-rice-s considérent que
cette évolution est a la fois positive et négative. La Covid-19 a d'une part beaucoup réduit les
contacts physiques avec les collégues directs et d'autre part, augmenté de facon significative les
moments de contact numérique. Les expériences des inspecteur-rice-s sociaux-ales et de leurs
dirigeant-e-s correspondent en partie aux conclusions de la littérature, notamment en ce qui
concerne les obstacles percus en matiére de partage des connaissances et le risque d'isolement
social. Un constat frappant est que le contact avec les dirigeant-e-s semble s'étre amélioré pour
la plupart des répondant-e-s. Il s'agit de signes positifs, car le soutien des dirigeant-e-s en temps de
crise a été considéré comme essentiel lors de précédentes études. Le contact avec d'autres
services était limité au début de la crise, mais est devenu relativement normal dans une phase

ultérieure.

Les expériences des inspecteur-rice-s sociaux-ales et de leurs dirigeant-e-s concernant les
effets de la Covid-19 sur leurs activités professionnelles ont également été étudiées par le
biais d'une enquéte quantitative. Ces résultats correspondent largement aux conclusions de la
littérature et de la recherche qualitative. De nombreux inspecteur-rice-s sociaux-ales estiment que
les nouvelles taches et compétences se font au détriment de leurs taches essentielles. Cela semble
étre plus vrai pour les hommes que pour les femmes. La coordination des instructions du SIRS et
de celles du propre service concernant les nouvelles taches et compétences est percue le plus
négativement. Il est frappant de constater que les répondant-e-s n'exercant pas de fonction de
direction étaient moins négatif-ive-s a I'égard de cette coordination que les répondant-e-s exercant
une fonction de direction. L'engagement des inspecteur-rice-s sociaux-ales et de leurs dirigeant-e-s
se situe autour de la moyenne en période de Covid-19. Pour ce qui est de leur bien-étre mental et

physique, les répondant-e-s enregistrent un score inférieur a la moyenne.
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Comment stimuler les expériences positives (objectif 3)
Les résultats de I'enquéte et I'enquéte expérimentale montrent que le ressenti positif concernant
les activités professionnelles modifiées en conséquence de la Covid-19 peut étre stimulé :

(1) en stimulant I'affinité sociale ;

(2) en offrant des possibilités de formation ;

(3) par des moments de contact (numérique) ;

(4) en impliquant les collaborateur-rice-s dans I'établissement des instructions ;

(5) en « adaptant » les instructions du SIRS aux services individuels ;

(6) en poursuivant la numérisation.
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RECOMMANDATIONS

Nous formulons les recommandations suivantes sur la base de la présente étude (objectif 4) afin

de pouvoir tirer des enseignements pour d'éventuelles crises futures.

Recommandation 1 Pour que les nouvelles taches soient accomplies avec enthousiasme et
dynamisme, il est important d'encourager I'engagement et I'implication a I'égard des nouvelles
taches. L'administration centrale, ainsi que les responsables hiérarchiques jouent ici un réle de

prime importance.

Recommandation 2
Il est important d'assurer un équilibre entre les taches essentielles et les nouvelles taches.
L'administration centrale, les responsables hiérarchiques, mais aussi les inspecteur-rice-s sociaux-

ales jouent ici un réle de prime importance.

Recommandation 3

Il est important d'élaborer des instructions claires et applicables dans la pratique pour
I'exécution de nouvelles taches. Il convient a cet effet d'assurer une étroite concertation avec tous-
tes les acteur-rice-s de la chaine. Cela contribue également a une meilleure acceptation des

instructions et au soutien de leur mise en ceuvre.

Recommandation 4

Les inquiétudes, les incertitudes et I'inconfort liés a I'exécution de nouvelles taches peuvent
étre atténués par une offre de formations. Cela permet non seulement aux inspecteur-rice-s de
se sentir a nouveau compétents, mais aussi de tirer des enseignements des normes et de traiter les
citoyen-ne-s de maniére équitable. La question de savoir qui serait le mieux a méme de fournir et
d'organiser les formations dépend beaucoup de la nature de la crise et des (nouvelles) taches

spécifiques assignées aux services d'inspection sociale.
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Recommandation 5

La communication est essentielle pendant une crise, et ce, a différents niveaux. La
communication ne doit pas seulement étre top-down, mais aussi bottom-up. Il est également
important d'éviter toute communication contradictoire de la part des différentes instances. Par
conséquent, I'administration centrale des différents services et le SIRS doivent veiller a ce que la
stratégie de communication soit diment coordonnée.

e La communication top-down est importante pour le partage d'informations actualisées
dans un contexte en constante évolution. Elle doit étre gérée de maniére centralisée et sans
ambiguité.

e La communication bottom-up est trés importante en temps de crise, car les
collabortateur-rice-s disposent d'informations pratiques essentielles. Les collaborateur-rice-

s veulent par ailleurs étre vu-e-s et entendu-e-s.

Recommandation 6

En période de crise, les collaborateur-rice-s ont énormément besoin de soutien et de
moments de concertation avec leurs collégues. Toutefois, les réunions numériques ne peuvent
que partiellement compenser |'absence de moments de contact physique. Il est donc primordial de
trouver un équilibre adéquat entre les réunions numériques et physiques. En dehors de cela, il est

important de continuer a faciliter les moments de contact informel, méme en période de crise.
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Liste des abréviations

ILO International Labor Organisation
' SPFETCS | Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation sociale |
AR T Uaretéroyal T
AM [ Arrétéministériel
BT Throjustitia T
PV [Procéswerbal
Nam T {Institut national d'Assurance Maladie-invalidité |
INASTI [ lInstitut national d'Assurances sociales pour Travailleurs |
indépendants
"ONss T Office national de Sécurité sociale
'ONEM | Office national de 'Emploi
SRS 'Service d'information et de Recherche sociale
s | contrdledesloissociales
B | Contrdle du bien-etre au travail
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1. Introduction

1.1 MOTIF

« USBO' advies » a été chargé par le Service d'Information et de Recherche sociale (SIRS) de
mener une étude sur l'impact de I'épidémie de Covid-19 sur les taches d'inspection de cing services
fédéraux d'inspection sociale, a savoir I'ONSS, le CLS, 'ONEM, I'INAMI et I'INASTI. Les mesures
prises a la suite de ce virus ont (eu) des conséquences importantes sur la maniére dont les
inspecteur-rice-s sociaux-ales effectuent (ont effectué) leur travail dans la pratique. lls-Elles ont ainsi
été habilité-e-s a contrdler les mesures de prévention Covid-19 (e. a.,, mesures de protection,
télétravail, suffisamment de distance?), les régles de distanciation sociale3 (e. a., le port d'un masque
buccal, la régle de 1,5 métre) doivent étre respectées dans les relations avec les entreprises, les
travailleur-se-s et les indépendant-e-s contrdlé-e-s (ci-apres dénommé-e-s « entités contrdlées »), et
la communication avec les collégues et les autres services a plus souvent lieu par voie électronique
gu'auparavant. Comment les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s vivent-ils-elles ces
changements, quel impact ont (eu) ces changements sur l'interaction avec les entités contrélées et
les collégues, et quels enseignements peut-on en tirer pour se préparer et faire face aux crises

futures ?

1.2 L'IMPORTANCE DE LA RECHERCHE SUR L'IMPACT DE
LA CRISE DU CORONAVIRUS SUR LE TRAVAIL
D'INSPECTION

La pandémie de Covid-19 est une crise sans précédent qui a des conséquences majeures dans
de nombreux domaines de la vie quotidienne. Il s'agit essentiellement d'une crise sanitaire, mais
dans de nombreux pays, elle a entrainé une crise économique, sociale et humanitaire (Dirani et al.,

2020 ; Gofen & Lotta, 2021;Stephens et al., 2020 ; Vleminckx, 2020). Le quotidien est devenu incertain

« USBO advies » est une section du département « Bestuurs- en Organisatiewetenschap » de I'Université d'Utrecht.
2Voir : https://www.sirs.belgique.be/fr/mesures-covid-19
3 Voir : https://emploi.belgique.be/fr/actualites/coronavirus-obligations-au-travail-selon-lar-du-28-octobre-2021
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pendant la crise. La Covid-19 a soulevé des questions sur le travail a domicile, la poursuite de la
coopération internationale, notre santé, la disponibilité du papier toilette, etc. (Stephens et al.,
2020). Sur la base du principe « never let a crisis go to waste », il est important d'enquéter sur la
maniére dont les inspecteur-rice-s et les professionnel-le-s d'autres organisations géerent cette crise
(Dunlop, Ongaro & Baker, 2020). Plusieurs études indiquent en effet que la plupart des
organisations, y compris celles du secteur de I'exécution, n'étaient pas préparées a une crise
sanitaire de cette ampleur (Jennings& Perez, 2020; Jones, 2020 ; Nyashanu, Pfende & Ekpenyong,
2020). Cela est principalement di au fait qu'il s'agit d'une « creeping crisis » ou crise rampante
posant de nouveaux défis complexes, méme pour les organisations qui ont déja acquis beaucoup
d'expérience quant a la gestion de crises aigués - comme la police et les établissements de soins de

santé (Boin et al., 2020a, 2020b ; Gofen & Lotta, 2021).

Pour les inspecteur-rice-s sociaux-ales, la crise du coronavirus peut représenter a plusieurs égards
un défi professionnel a relever. Premiérement, la pandémie engendre des risques sanitaires au
travail (Ememobong & Akpan, 2020) et suscite la crainte de tomber soi-méme malade lors
d'interactions en face a face avec des collegues et des entités contrdlées (Gofen & Lotta, 2021;
Golbabaei & Kalantary, 2020; Nyashanu, Pfende & Ekpenyong, 2020; Stephens et al., 2020). Ces
interactions sont également entravées par les mesures de distanciation sociale auxquelles ils-elles
doivent eux/elles-mémes se conformer (Gofen & Lotta, 2021). En méme temps, le contact direct
avec les entités contrdlées constitue une partie essentielle du travail d'inspection, et les inspecteur-
rice-s sociaux-ale-s, tout comme les autres travailleur-se-s de premiére ligne, recherchent le soutien
de leurs collegues par le biais d'interactions informelles (Lipsky, 1980). Deuxiemement, dans
plusieurs pays, les organismes d'exécution sont censés faire appliquer les mesures de prévention
Covid-19 sur le lieu de travail, méme si, dans la pratique, ces mesures sont parfois difficiles a faire
respecter (Nyashanu, Pfende & Ekpenyong, 2020; Trajano, 2020). Cette tache supplémentaire peut
supplanter les taches essentielles et conduire a une autre relation avec les entités contrblées. Cela
peut créer encore plus de pression que d'habitude et la nécessité de réagir rapidement parce qu'il
n'y a parfois pas de temps pour la concertation, la planification et la préparation (Brodkin, 2021).
Troisiemement, cette crise a (eu) des conséquences pour la coopération avec d'autres services. Il
est nécessaire d'approfondir les recherches sur la maniére dont les différents services publics
cooperent pour faire face a la pandémie (Weible et al., 2020), et sur la maniére dont cela differe de
la coopération en temps normal. Et enfin, la crise a également (eu) des conséquences pour I'emploi

et la fraude sociale. Dans certains secteurs, les mesures de confinement ont eu de graves
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conséquences, telles que de longues périodes de chdmage (temporaire), par exemple, dans le
secteur de I'horeca et dans les professions de contact (Hamouche, 2020 ; Meester & Ooijens, 2020),
ou des licenciements (Ren, Cao & Chin, 2020; Ruiz-Frutos et al., 2020). Les mesures de soutien prises
a cet effet dans les Etats-providence, comme la Belgique, étaient sans précédent et impensables
avant 2020 (Bevers et al., 2020 ; Samyn, 2020). Malgré les effets positifs sur le marché du travail et
le pouvoir d'achat des travailleur-se-s (Loyen, Nuyts & Segaert, 2020), ces mesures comportent le
risque d'une augmentation de la fraude fiscale et sociale (De Wispelaere & Gillis, 2020). Des
recherches antérieures (voir, entre autres, Brondolo, 2009 ; Kalantaryan, Mazza & Scipioni, 2020)
ont révélé que le respect des régles diminue généralement pendant une crise économique, ce qui
rend plausible une augmentation de la fraude sociale et du travail non déclaré pendant cette crise
du coronavirus (De Wispelaere & Gillis, 2020).

En bref, il est important de tirer des enseignements de cette crise, afin d'étre mieux
préparé a d'éventuelles pandémies futures (Goldman & Xyrichis 2020 ; Meester & Ooijens, 2020 ;
Weible et al., 2020). Cela exige une attitude d'apprentissage (Nembhard, Burns & Shortell, 2020) et

une recherche scientifique approfondie.

1.3 OBJECTIF ET PROBLEMATIQUE

La présente étude fournit des connaissances quant aux conséquences de |'épidémie de Covid-19
pour les taches d'inspection effectuées par cinqg services fédéraux d'inspection sociale, la facon dont
les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s ont vécu ces conséquences, la fagon dont les
expériences positives peuvent étre stimulées, afin de tirer ensuite des enseignements pour mieux
se préparer et faire face a d'éventuelles crises futures. Il en résulte la question centrale de recherche

suivante :

Comment les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s percoivent-ils-elles I'impact de la
COVID-19 sur les taches d'inspection des services belges d'inspection sociale, quelles sont les
interventions qui stimulent les expériences positives, et quels enseignements peut-on en tirer pour

les crises futures ?

Cette question principale peut étre subdivisée en cing sous-questions :
1. Que trouve-t-on dans la littérature scientifique sur les conséquences de la pandémie de Covid-19
et d'autres crises pour le fonctionnement des services d'inspection (sociale) et des organisations

similaires ?
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2. Quelest!'impact de la Covid-19 sur les tdches d'inspection des services belges d'inspection sociale
?

3. Comment les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s percoivent-ils-elles I'impact de la
Covid-19 sur les taches d'inspection des services belges d'inspection sociale ?

4. Quelles interventions stimulent les expériences positives concernant les conséquences de la Covid-
19 pour les taches d'inspection des services belges d'inspection sociale ?

5. Quels enseignements peut-on en tirer pour se préparer et faire face aux crises futures ?
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En répondant aux sous-questions, nous nous concentrons chaque fois sur quatre aspects cruciaux
pour les taches d'inspection quotidiennes des inspecteur-rice-s sociaux-ales dans la pratique, a
savoir (A) l'utilisation des compétences et le droit d'appréciation, (B) l'interaction avec les entités
contrélées, (C) la coopération avec les collégues (du propre service et d'autres services) et les
dirigeant-e-s, et (D) les principales mesures politiques qui ont été prises a cet égard pendant la crise,
afin de pouvoir ensuite proposer des mesures (politiques) pratiques. Un apercu complet des sous-

guestions est inclus dans I'annexe 1.

1.4 APPROCHE ET METHODES DE RECHERCHE

1.4.1 INTRODUCTION

Pour répondre aux questions principales et aux sous-questions, cette étude combine différentes
méthodes de recherche, chacune d'entre elles étant appropriée pour répondre a une ou plusieurs
des sous-questions ou pour tirer des enseignements utiles pour la pratique. En utilisant des
méthodes mixtes, nous pouvons tirer le meilleur parti de la puissance de chacune des méthodes et
permettre la triangulation des données (Creswell & Clark, 2017; Clark & Creswell, 2011). Cela permet
non seulement d'obtenir des résultats plus fiables, mais aussi, dans les limites de la portée et de la
durée de I'étude, d'aborder le contexte spécifique de chaque service d'inspection sociale concerné
distinct et de tirer des enseignements généraux utiles pour les cing services d'inspection. Pour cette
étude, nous avons choisi précisément un modéle de recherche exploratoire séquentiel. Cela permet
de tester ultérieurement les résultats exploratoires de la premiére phase de la recherche a grande
échelle et dans différents services d'inspection (Creswell & Clark, 2017). Ci-dessous, nous expliquons
plus en détail les choix pour chacune des méthodes utilisées. La figure 1 représente visuellement
les différentes phases de la recherche et indique pour chaque phase sur quelle(s) sous-question(s)
I'accent est mis. Dans le tableau 1.1, nous expliquons quelles méthodes nous utilisons pour

répondre a quelles sous-questions.

Fase | Fase Il Fase Ill Fase IV

Literatuur- en Diepte-interviews Survey (-experiment) Focusgroepen
Documentenanalyse

! ! | !
Antwoord op deelvraag 1,2 en5  Antwoord op deelvraag 2,3 en 5 Antwoord op deelvraag 3,4 en 5 Antwoord op deelvraag 5

Figure 1.1 Plan de recherche séquentiel exploratoire a méthodes mixtes
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1.4.2 ANALYSE DE LA LITTERATURE ET DES DOCUMENTS

La premiére phase de la recherche était axée sur les études scientifiques de I'impact de la crise du
coronavirus (et des crises en général) sur (1) la maniére dont les travailleur-se-s de premiére ligne
gerent leurs compétences (2) la maniéere dont ils-elles se comportent avec les entités controlées, les
collégues et les dirigeant-e-s, et (3) les mesures politiques que les managers prennent (ou peuvent
prendre) pendant une telle crise. L'étude de la littérature nous permet de tirer des enseignements
des études portant sur des organisations publiques similaires ou autres dans d'autres pays (Holzer
& Newbold, 2020) pour les taches d'inspection des services fédéraux d'inspection sociale en
Belgique. En préparation de la collecte des données empiriques (entretiens, enquéte et groupes de
réflexion), nous avons également étudié la Iégislation et la réglementation, les documents politiques
et la documentation pertinente accessible au public sur les sites web des différents services

d'inspection.

1.4.3 ENTRETIENS APPROFONDIS

La deuxieme phase était constituée de 41 entretiens approfondis avec 42 répondant-e-s#, a savoir
des inspecteur-rice-s sociaux-ales et des dirigeant-e-s des cinqg services d'inspection (8 ou 9
personnes par service) et du SIRS. Cette méthode permet de comprendre en profondeur les
expériences, les connaissances et les opinions des répondant-e-s quant aux conséquences des
mesures de prévention Covid-19 sur leurs activités quotidiennes (Boeije, 2016). La structure
relativement ouverte des entretiens approfondis offre I'espace et la flexibilité nécessaires pour se
concentrer sur l'expertise spécifique de chacune des personnes interrogées et pour l'utiliser de
maniére optimale (Alvesson, 2011 ; Weiss, 1995). Au cours des entretiens, nous essayons de mieux
comprendre la nature et la portée des conséquences de |'épidémie de Covid-19 pour les services
respectifs, et comment les répondant-e-s les vivent ou les ont vécues dans leur pratique
quotidienne. En raison des mesures de prévention Covid-19 en vigueur, ces entretiens se sont
déroulés de maniere numérique et ont duré en moyenne une heure. Avec le consentement des
personnes interrogées, les entretiens ont été enregistrés afin de pouvoir traiter les informations de
la maniere la plus fiable possible. Les transcriptions permettent en effet d'utiliser des citations
littérales lors de la description des résultats. Afin de respecter les accords de confidentialité avec les
répondant-e-s, toutes les citations de ce rapport sont reproduites en francais (également pour les

répondant-e-s néerlandophones) et les différents services sont désignés par les lettres A a E.

4 L'un des entretiens était un double entretien a la demande des répondant-e-s.
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L'analyse qualitative ne visait pas seulement a répondre aux sous-questions 2, 3 et 5, mais aussi a
développer des interventions pertinentes pour étudier comment influencer positivement les
expériences des inspecteur-rice-s sociaux-ales face a la crise du coronavirus (4¢ sous-question). Cela
a permis de garantir une coordination idéale entre la rigueur méthodologique et la pertinence

pratique (relevance).

1.4.4 ENQUETE EXPERIMENTALE

L'objectif de la troisieme phase de I'étude était de tester si une intervention pouvait aider les
inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s a gérer de maniere positive les conséquences
de la crise du coronavirus pour leurs activités professionnelles. Par conséquent, la recherche revét
non seulement un caractére descriptif, mais aussi explicatif. Nous avons développé une enquéte
expérimentale en consultation avec les services d'inspection. Au total, 1 142 personnes de 5 services
d'inspection ont été approchées et 451 répondant-e-s ont participé a I'enquéte en ligne. Une
enquéte expérimentale permet de couvrir un grand nombre de répondant-e-s et de tirer ainsi des
conclusions quant aux similitudes et aux différences qui existent entre les groupes. En outre, une
telle expérience d'enquéte permet également d'établir une relation de cause a effet. Les répondant-
e-s sont notamment divisés en groupes. Ces groupes ont tous participé a une enquéte identique,
mais certains ont bénéficié d'une intervention et d'autres non. Par conséquent, la validité interne de
cette méthode est élevée et la causalité peut étre établie (Hansen & Tummers, 2020 ; Marsden &
Wright, 2010). Le type d'intervention que nous avons testé vise a favoriser I'affinité sociale entre
collégues. L'affinité sociale entre colléegues a été un élément important dans la facon dont les
inspecteur-rice-s ont fait face a la crise, comme I'ont révélé les entretiens approfondis (voir phase

2).
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Tableau 1.1. Méthodes de recherche par sous-question

Sous-questions Analyse de Entretiens Enquéte Groupes de
la littérature et approfondis (expérimentale) réflexion
des documents

1. Que trouve-t-on dans la littérature
scientifique et dans la pratique concernant
les conséquences de la pandémie de Covid-
19 et d'autres crises pour le fonctionnement
des services d'inspection (sociale) et des
organisations similaires ?

2. Quel est I'impact de la Covid-19 sur les
tdches d'inspection des services belges X X
d'inspection sociale ?

3. Comment les inspecteur-rice-s sociaux-
ales et leurs dirigeant-e-s percoivent-ils-elles
I'impact de la Covid-19 sur les tdches X X
d'inspection des services belges d'inspection
sociale ?

4. Quelles interventions stimulent les
expériences positives concernant l'impact de

. N . . X
la Covid-19 sur les tdches d'inspection des
services belges d'inspection sociale ?
5. Quels enseignements peut-on en tirer
pour se préparer et faire face aux crises X X X X

futures ?

1.4.5 GROUPES DE REFLEXION

Dans la quatrieme phase de la recherche, 4 groupes de réflexion ont été organisés le 14 octobre
2021, afin de tirer des enseignements pour se préparer et faire face aux crises futures (sous-
question 5). Il y a eu 3 groupes de réflexion avec des participants néerlandophones et 1 avec des
participants francophones. Au cours d'un groupe de réflexion, les répondant-e-s avec une expertise
ou des expériences pertinentes sont réunis en petits groupes pour créer conjointement de
nouvelles connaissances ou conceptions (Boeije, 2016) sous la direction d'un modérateur. Les
groupes de réflexion ont été congus comme des sessions de développement ou I'expertise des
participants a été utilisée de fagon optimale pour élaborer des mesures politiques pratiques
pertinentes pour les services d'inspection sociale. Pour ce faire, plusieurs méthodologies ont été
utilisées, telles qu'un sondage (mentimetre), des « break-out groups » (sous-groupes), de courtes
présentations et un vote en pléniere. Les conclusions tirées de ces groupes de réflexion ont
fortement contribué a I'élaboration de la feuille de route pour les nouvelles taches en cas de crise.
L'organisation et la composition des groupes de réflexion ont eu lieu en consultation avec la
commission d'accompagnement. Au total, 30 personnes ont participé aux groupes de réflexion. Les

participants étaient (1) un-e dirigeant-e, un-e inspecteur-rice social-e ou un-e expert-e en
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RH/communication au sein des différents services d'inspection, (2) un-e collaborateur-rice du SIRS

ou (3) un-e collaborateur-rice du CBE.

1.5 GUIDE DE LECTURE

Apreés cette introduction, ce rapport traite successivement des quatre sous-questions. Le chapitre 2
approfondit ainsi les recherches antérieures sur I'impact de la crise du coronavirus et d'autres crises
sur le travail de premiére ligne (sous-question 1). Le chapitre 3 expose les conséquences de la crise
telles qu'elles sont percues par les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s par rapport a
leur fagon de gérer les (nouvelles) taches, les compétences et le droit d'appréciation. Le chapitre 4
traite des conséquences pour les contacts avec les entités contrélées. Le chapitre 5 est axé sur la
maniére dont les inspecteur-rice-s sociaux-ales et leurs dirigeant-e-s vivent (ont vécu) l'interaction
avec leurs collégues et leurs dirigeant-e-s. Le chapitre 6 traite des principales mesures politiques
pendant la crise du coronavirus et de la maniére dont les répondant-e-s les vivent ou les ont vécues.
Et pour conclure, nous analysons dans le chapitre 7 les résultats de I'enquéte et de l'enquéte

expérimentale.
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2. Recherches antérieures sur les
conséquences de la Covid-19 pour
les taches d'inspection

2.1 INTRODUCTION

Ce chapitre répond a la sous-question suivante : « Que trouve-t-on dans la littérature scientifique sur
les conséquences de la pandémie de Covid-19 et d'autres crises pour le fonctionnement des services
d'inspection (sociale) et des organisations similaires ? ». Cette question est subdivisée en sous
questions: 1A, 1B, 1Cet 1D :

e Sous-question 1A: Que trouve-t-on dans la littérature scientifique concernant I'impact de la Covid-

19 et d'autres crises sur la maniere dont les travailleur-se-s de premiére ligne gerent leurs
(nouvelles) taches, leurs compétences et leur pouvoir discrétionnaire ?

e Sous-question 1B: Quetrouve-t-on dans la littérature scientifique concernant I'impact de la Covid-
19 sur la maniére dont les travailleur-se-s de premiére ligne interagissent avec les entités
contrblées ?

e Sous-question 1C: Que trouve-t-on dans la littérature scientifique concernant I'impact de la Covid-
19 sur la maniére dont les travailleur-se-s de premiére ligne interagissent avec leurs collégues,
leurs dirigeant-e-s et les autres services ?

e Sous-question 1D : Que trouve-t-on dans la littérature scientifique sur les mesures politiques

prises a la suite de I'épidémie de Covid-19 et d'autres crises ?

Pour répondre a ces questions, nous nous référons a des études scientifiques publiées jusqu'au
mois d'aolt 2021 inclus concernant lI'impact de la crise du coronavirus et des crises en général sur
les taches d'inspection et le travail de premiere ligne dans d'autres organisations. Dans ce contexte,
la littérature renvoie aux « street-level bureaucrats » ; il s'agit (généralement) de fonctionnaires qui,
en contact direct avec les citoyen-ne-s, sont responsables des services publics ou de la mise en
ceuvre des politiques publiques. Les travailleur-se-s de premiere ligne se distinguent par un large

pouvoir discrétionnaire et une grande autonomie dans leur travail, ce qui entrave la supervision
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hiérarchique. La recherche se concentre donc sur la maniére dont ils utilisent leur pouvoir en
interaction directe avec les citoyen-ne-s. La plupart des études concernent les fonctionnaires de
police, les travailleur-se-s sociaux-ales et les enseignant-e-s (Hupe, 2019 ; Lipsky, 1980 ; Maynard-
Moody & Musheno, 2003), mais au cours de la derniére décennie, de plus en plus de recherches ont
été menées sur les inspecteur-rice-s, par exemple, dans I'administration fiscale (Raaphorst, 2018 ;
Raaphorst & Groeneveld, 2018), I'inspection alimentaire (Thomann & Sager, 2017; de Boer, Eshuis &
Klijn, 2018; de Boer & Eshuis, 2018), l'inspection vétérinaire (Thomann, 2015 ; Van Kleef, Steen &
Schott, 2018) et I'inspection du travail (Loyens, 2015 ; Raaphorst & Loyens, 2020 ; Paraciani & Rizza,
2019).

Au cours des derniéres décennies, des recherches ont été menées de facon limitée sur la
maniére dont les travailleur-se-s de premiére ligne gérent les crises. Avant |'épidémie de Covid-
19, il existait une poignée d'études axées sur le travail de premiére ligne lors de catastrophes
naturelles (Laufs & Waseem, 2020, McAdams & Stough, 2011; Stivers, 2007). Pendant la pandémie,
le nombre d'études relatives a I'impact des crises a augmenté (Loyens & Schott, 2022). Il s'agit
d'études sur:

e les professionnel-le-s de la santé (Cox et al., 2021 ; Davidovitz et al., 2021 ; Labrague & De
los Santos, 2020 ; Lotta et al., 2021 ; Meza et al., 2021 ; Nyashanu et al., 2020 ; Pérez-Chiques
etal., 2021 ; Ruiz-Fernandez et al., 2020) ;

e lestravailleur-se-s sociaux-ales (Collins & Augsberger, 2021 ; Davidovitz et al., 2021 ; Mgller,
2021 ; Nyashanu, Pfende & Ekpenyong, 2020) ; & Ekpenyong, 2020);

¢ les fonctionnaires de police (Alcadipani et al., 2020 ; Mgller, 2021 ; Davidovitz et al., 2021 ;
Stogner et al., 2020 ; Stott, West & Harrison, 2020) ;

e les enseignant-e-s (Malandrino & Sager, 2021) ; & Sager, 2021);

e les inspecteur-rice-s (De Wispelaere & Gillis, 2020 ; Geeraert & De Maesschalk, 2020 ;
Williams, 2020).

En raison des recherches limitées concernant I'impact du coronavirus sur les taches d'inspection, ce
chapitre se concentrera également sur les conséquences de la Covid-19 (et des crises en général)
dans d'autres organisations de premiére ligne similaires. Dans les paragraphes suivants, nous
faisons successivement un gros plan sur I'impact de la crise du coronavirus et des crises en général
sur la gestion des (nouvelles) taches, des compétences et du pouvoir discrétionnaire (paragraphe

2.1), sur la gestion des entités contrblées (paragraphe 2.2), sur la gestion des collegues, des
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dirigeant-e-s et des autres services (paragraphe 2.3) et sur les (éventuelles) mesures politiques
prises par les cadres supérieurs (paragraphe 2.4). Nous terminons ce chapitre par une breve

conclusion.

2.1 L'IMPACT DES CRISES SUR LES (LA GESTION DES)
(NOUVELLES) TACHES, LES COMPETENCES ET LE POUVOIR
DISCRETIONNAIRE

La recherche sur la fagon dont les travailleur-se-s de premiére ligne font face a la crise du
coronavirus revét une grande importance. Il apparait en effet du nombre limité d'études
existantes a ce propos que cette crise sans précédent a (eu) un impact majeur sur leur travail
(Dunlop, Ongaro & Baker, 2020; Stogner et al., 2020). Alors que les travailleur-se-s de premiere ligne
peuvent, en dehors des situations de crise, s'appuyer sur des routines et des pratiques (in)formelles,
une crise vient perturber ces derniéres. Plusieurs études montrent que les organisations de
premiére ligne font preuve, pendant cette crise, d'une capacité d'adaptation extrémement élevée
(Brodkin, 2021 ; Lotta et al., 2021). En outre, il est apparu clairement que dans un contexte d'urgence
et d'appel a un objectif moral supérieur, les travailleur-se-s de premiéere ligne font un effort
extraordinaire pour leurs client-e-s. Pendant la crise du coronavirus, cela se remarque
particulierement parmi le personnel médical, mais aussi parmi d'autres groupes professionnels.
Compte tenu de la longue durée de la crise, la question se pose de savoir combien de temps ils

seront en mesure de fournir cet effort supplémentaire (Brodkin, 2021).

Pendant la crise du coronavirus, de nombreux travailleur-se-s de premiére ligne dans le
monde entier se sont vu-e-s confier de nouvelles taches (Gofen & Lotta, 2021). Dans le cas du
personnel médical, il s'agit d'une reconversion dans une autre spécialité, et dans le cas des services
de police, il s'agit de pouvoirs étendus dans le contrdle et I'application des mesures de prévention
Covid-19, comme la distanciation sociale et I'obligation de rester chez soi (Alcadipani, Cabral,
Fernandes & Lotta, 2020; Laufs & Waseem, 2020 ; Stogner et al., 2020 ; Stott, West & Harrison, 2020).
La littérature ne nous apprend pas grand-chose sur les services d'inspection du travail. Dans les
Balkans occidentaux, leur role est passé de I'application de la loi au conseil et a I'information des
employeur-se-s concernant les mesures de prévention Covid-19 et la conduite de campagnes de

sensibilisation dans ce domaine (Williams, 2020). En Belgique - surtout au début de la crise - les
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inspecteur-rice-s sociaux-ales étaient également censés répondre aux questions des employeur-se-
s et des indépendant-e-s (par téléphone, par e-mail ou au cours des inspections), mais ils devaient
également contréler les mesures de prévention Covid-19 sur le lieu de travail lors de chaque
inspection, et ce, dans le cadre de leurs taches essentielles (De Wispelaere & Gillis, 2020).
Cependant, nous savons, grace aux recherches effectuées principalement auprés des services de
police, que la combinaison des taches liées a la Covid-19 avec leurs propres taches essentielles pose
des défis. Premierement, 'application des mesures de prévention Covid-19 peut entrainer une
diminution (ou un manque) de temps pour les taches essentielles (Stogner et al., 2020), obligeant
les travailleur-se-s de premiere ligne a établir des priorités (Bonkiewicz & Ruback, 2012; Collins et
al., 2021 ; Laufs & Waseem, 2020). Deuxiemement, une pandémie se produit en plusieurs vagues,
ce qui signifie que la capacité en ressources humaines peut fluctuer. Les organisations doivent fixer
des attentes réalistes pour I'exécution des taches nouvelles et existantes (Laufs & Waseem, 2020).
Troisiemement, les nouvelles taches peuvent également soulever des questions de légitimité. Les
mesures de prévention Covid-19 étant avant tout des mesures sanitaires, il convient de se
demander si les organisations chargées de les faire respecter, comme la police et les inspections,
peuvent et doivent jouer un réle légitime dans leur imposition (Farrow, 2020 ; White & Fradella,
2020). Les nouvelles taches peuvent également susciter de la résistance auprés des organisations
de premiére ligne elles-mémes. Aux Etats-Unis, certains districts ont refusé de donner des amendes
pour les infractions aux mesures commises, entre autres, par des églises et des établissements
commerciaux, car, selon eux, la police ne devrait pas se préoccuper de la politique de santé et ne
devrait intervenir que lorsqu'il est question de criminalité et de risques pour la sécurité (White &

Fradella, 2020).

L'introduction de nouvelles taches peut accroitre le pouvoir discrétionnaire des travailleur-se-s
de premiére ligne. Cela peut stimuler I'innovation, mais comporte en méme temps le risque d'une
prise de décision incohérente ou inégale (Brodkin, 2021 ; Collins et al. 2021 ; Davidovitz et al. 2021 ;
Gofen & Lotta, 2021; Lotta et al., 2021 ; Malandrino & Sager, 2021; Matland, 1995 ; Pérez-Chiqués et
al., 2021 ; Sapat & Esnard, 2012 ; Stivers, 2007). Ce risque est accru si des instructions claires et une
formation font défaut. Une étude réalisée en Israél montre, par exemple, que les fonctionnaires de
police, les enseignant-e-s et les médecins ont bénéficié pendant la crise du coronavirus d'une plus
grande autonomie et de pouvoirs plus étendus, mais que I'on ne savait pas exactement ce que l'on
attendait d'eux. Les instructions du gouvernement étaient vagues, ambigués et se succédaient

rapidement. De plus, ils-elles n'ont recu aucune formation, ce qui est trés important en temps de
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crise, précisément parce que les travailleur-se-s de premiére ligne manquent de connaissances et
de compétences professionnelles pour faire face a la nouvelle situation (Davidovitz, Cohen & Gofen,

2020; Gofen & Lotta, 2021).

« [T]heir specialized knowledge, skills, and judgement become obsolete in the unexpected, fast-changing

conditions and the newly emerging risks inherent to crises » (Gofen & Lotta, 2021: 2).

Sans l'encadrement nécessaire, une crise peut susciter de lincertitude, des sentiments
d'impuissance et de la résistance chez les travailleur-se-s de premiére ligne (Brodkin, 2021), comme
le montre une étude menée au Brésil auprés du personnel médical et des travailleur-se-s sociaux-
ales (Lotta et al., 2021). Il convient d'approfondir les recherches sur la maniére dont les
organisations peuvent offrir aux travailleur-se-s de premiére ligne le soutien adéquat pour
poursuivre leur travail - consistant en des taches nouvelles et existantes - de maniére

professionnelle en période de crise.

2.2 L'IMPACT DES CRISES SUR LE TRAITEMENT DES
ENTITES CONTROLEES

Comme pour les autres travailleur-se-s de premiere ligne, le contact direct avec les citoyens est
important pour le travail des inspecteur-rice-s (Lipsky, 1980). En raison de la flambée épidémique
de la Covid-19, ce contact présente toutefois un risque de contamination. Les recherches
montrent que les différents groupes professionnels ont traité ce risque de diverses maniéres
pendant la crise du coronavirus. Alors que les professionnel-le-s de la santé et les fonctionnaires de
police étaient invité-e-s a maintenir un contact direct avec les patient-e-s et les citoyen-ne-s tout au
long de la crise (Lotta et al., 2021 ; Mgller, 2021), les enseignant-e-s et les travailleur-se-s sociaux-
ales sont plus souvent passé-e-s (partiellement) a un contact en ligne avec leur groupe cible, méme
avec des groupes vulnérables comme les toxicomanes et les jeunes ayant des difficultés
d'apprentissage (Collins et al., 2021 ; Malandrino & Sager, 2021; Pérez-Chiqués et al., 2021 ; Gofen
& Lotta, 2021). Les recherches menées dans le domaine de I'Aide a la jeunesse montrent cependant
que les contacts numériques sont moins adaptés pour se faire une bonne idée de la situation
précise dans laquelle se trouvent les familles (Fisher et al, 2020). Le contact direct avec les citoyen-
ne-s pendant la crise du coronavirus fait surgir un pénible dilemme entre I'autoprotection et la

prestation de services (Jennings & Perez, 2020; Mgller, 2021), ce qui n'est pas chose simple, surtout
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pour les personnes issues de groupes a risque (Pérez-Chiqués, Strach & Zuber, 2021). En outre,
plusieurs études montrent que les travailleur-se-s de premiére ligne n'avaient pas toujours acces a
des équipements de protection suffisants et appropriés (Alcadipani, Cabral, Fernandes & Lotta,

2020; Lotta et al., 2021 ; Meza et al., 2021 ; Gofen & Lotta, 2021).

Diverses mesures visant a limiter la transmission du virus entre les collaborateur-rice-s et les
citoyen-ne-s sont décrites dans la littérature. Il s'agit notamment des regles de distanciation sociale
(Williams, 2020), de la séparation en plexiglas entre les personnes (Golbabaei & Kalantary, 2020),
des équipements de protection individuelle tels que le gel pour les mains, les gants, les « face shields
» ouU écrans faciaux et les masques buccaux (qui étaient rares dans le monde entier au début de la
crise) (Jennings & Perez, 2020; Nyashanu, Pfende & Ekpenyong, 2020; Stogner et al., 2020), et du
conseil de décontaminer les équipements et les vétements s'il y a eu un contact physique personnel
(Jennings & Perez, 2020). Plusieurs études montrent que les équipements de protection sont tres
importants pour le bien-étre des travailleur-se-s de premiére ligne. Le manque d'équipements de
protection individuelle peut étre une cause de stress (Stogner et al, 2020) et d'autres problemes
mentaux, notamment parce qu'il donne I'impression que les dirigeant-e-s ne se soucient pas de la
santé de leurs collaborateur-rice-s (Fisher et al, 2020 ; Hamouche, 2020 ; Williamson, Murphy &
Greenberg, 2020). Dans les Balkans occidentaux, I'inspection du travail a en outre demandé que les
inspections soient aussi bréves que possible et que, si nécessaire, des informations
supplémentaires soient demandées ultérieurement par voie téléphonique (Williams, 2020). Aux
Etats-Unis, il a également été recommandé aux forces de police de passer plus de temps dans la
voiture de police et de limiter au maximum les contacts avec les citoyen-ne-s (Jennings & Perez,

2020).

La recherche montre en outre que pendant les crises en général (Newswander, 2012) et pendant la
crise du coronavirus en particulier (Stogner et al., 2020 ; Reicher & Stott, 2020), des changements
se produisent ou peuvent se produire dans la relation entre les travailleur-se-s de premiére
ligne et les citoyen-ne-s. La réduction des contacts interpersonnels peut avoir pour effet
secondaire de réduire la qualité du service (Stogner et al., 2020). Il s'ajoute a cela que, dans plusieurs
pays, surtout les fonctionnaires de police ont percu des tensions et une résistance accrues au
contact des citoyen-ne-s en raison du fait qu'ils-elles ont dG appliquer des mesures impopulaires
telles que la distanciation sociale et I'obligation de rester chez soi (Stogner et al., 2020). Elle a

également renforcé la relation « nous-eux-elles » avec certains groupes de la société qui avaient le
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sentiment d'étre plus durement touchés par les mesures de prévention de Covid-19 que d'autres
groupes (Reicher & Stott, 2020). La légitimité est tres importante pour les autorités de contrdle,
comme les services de police et les services d'inspection. Pendant la crise du coronavirus, il est
devenu évident que ces organisations devaient faire plus d'efforts pour gagner la légitimité des
citoyen-ne-s (Jones, 2020). L'équité procédurale et la communication transparente avec les citoyen-
ne-s sur les décisions prises sont des facteurs de réussite importants a cet égard (Farrow, 2020 ;
Reicher & Stott, 2020; White & Fradella, 2020). Il est apparu de recherches antérieures que quand
les citoyen-ne-s sont convaincu-e-s que les régles sont appliquées de maniere équitable et
cohérente, ils-elles sont plus enclin-e-s a accepter les résultats, méme si ces derniers sont négatifs
pour eux/elles-mémes (Tyler, 1999, 2003 & 2004). La légitimité accroit également la satisfaction a
I'égard de I'autorité de contrdle et réduit la résistance (Jones, 2010). Une approche percue comme
équitable du point de vue de la procédure conduit donc a une plus grande légitimité des autorités
de contrdle (Farrow, 2020 ; Jones, 2020). Les recherches montrent également qu'en temps de crise,
I'empathie et la compréhension de la situation parfois difficile des citoyen-ne-s sont encore plus

importantes (Jones, 2020) qu'en temps normal.

2.3 L'IMPACT DES CRISES SUR LES RELATIONS AVEC LES
COLLEGUES, LES DIRIGEANT-E-S ET LES AUTRES SERVICES

Plusieurs études montrent que l'interaction entre les collégues a considérablement changé
pendant la crise du coronavirus (Ememobong & Akpan, 2020). Le travail a domicile, les réunions
virtuelles, les horaires flexibles et les régles de distanciation sociale ne sont que quelques-uns des
nombreux changements intervenus sur le lieu de travail (Golbabaei & Kalantary, 2020; Williams,
2020), dont certains pourraient étre maintenus apres la crise (Stephens et al., 2020). Une seule étude
de l'impact de la crise du coronavirus sur les services d'inspection du travail montre que de
nombreuses taches des inspecteur-rice-s peuvent étre effectuées a domicile, et peut-étre méme
toutes les taches a I'exception des inspections physiques du lieu de travail (Williams, 2020). Ainsi,
les inspecteur-rice-s pourraient accomplir bon nombre de leurs taches a distance, comme
rencontrer des collégues, consulter, donner ou recevoir des informations par téléphone, vérifier des
documents, assurer des formations, planifier des stratégies, rédiger des rapports, préparer des

dossiers, élaborer des politiques et superviser.
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Plusieurs études démontrent cependant que la perte des moments de contact informels, comme
les bavardages a la machine a café et la célébration des anniversaires, peut causer du stress
entrainant des maux de téte, des crises d'angoisse, des insomnies, des cauchemars et des
dépressions (Arora & Suri, 2020; Hamouche, 2020). Le télétravail réduit également les formes
spontanées de coopération entre collégues, qui sont trés importantes pour l'innovation et la
recherche de solutions créatives (Kaushi & Guleria, 2020). Le télétravail n'entraine pas seulement
un manque de contacts avec les collegues, mais peut également provoquer une perturbation de
I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée, surtout chez les femmes (Arora & Suri, 2020;
Hamouche, 2020) et faire germer le sentiment que les jours se confondent (« every day is Tuesday
») (Stephens et al., 2020 : 436). Le soutien social des collegues (en plus de celui de la famille et des
amis) peut réduire ces effets secondaires (Hamouche, 2020 ; Labrague & De los Santos, 2020 ;
Williamson, Murphy & Greenberg, 2020; Stogner et al., 2020). L'organisation réguliére de réunions
virtuelles avec I'ensemble de I'équipe peut y contribuer (Hamouche, 2020). Pendant la crise du
coronavirus, plusieurs services ont mis en place des initiatives visant a faciliter le soutien social des
pairs par voie téléphonique, comme Cop2Cop (police), Vet2Vet (anciens combattants),
Worker2Worker (aide a la jeunesse), Care2Caregivers (aidants de personnes atteintes de démence)
et Mom2Mom (meres d'enfants ayant des besoins spéciaux) (Evans, Tang, Bhushan, Fisher, Dreyer
Valovcin & Castellano, 2020). Méme si les collégues ne peuvent pas résoudre tous les problemes
que les appelant-e-s évoquent, il peut s'avérer utile de leur offrir un espace pour exprimer leurs
sentiments. En temps de crise, les collaborateur-rice-s se sentent souvent coupables parce qu'ils-
elles sont moins productif-ive-s, moins motivé-e-s ou moins concentré-e-s, mais le fait d'en parler a
des pairs leur confirme qu'ils-elles ne sont pas les seul-e-s a rencontrer ces difficultés et que ces
derniéres sont donc principalement dues a des facteurs externes pour lesquels il n'y a pas lieu de
se sentir coupables (Fisher et al., 2020).

’

« Although COVID-19 entails stressors shared by all, speaking with someone ‘who has walked in my shoes
and understands how broad stressors may strike ‘people like me’ is especially helpful. » (Fisher et al., 2020:

504).

Les crises précédentes nous ont appris que dans ce type d'initiatives, il ne faut pas chercher a
adopter une approche unique, mais qu'il convient de la personnaliser en fonction en fonction de la

pratiques de travail concréte du service spécifique (Laufs & Waseem, 2020).
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Lors d'une crise comme celle-ci, les collaborateur-rice-s ont besoin du soutien non seulement de
leurs collegues, mais aussi de leur supérieur-e hiérarchique immédiat-e. lIs-Elles peuvent
apporter leur soutien en stimulant la motivation des collaborateur-rice-s, en faisant preuve
d'engagement, en étant flexibles et en communiquant beaucoup sur la situation (Brodkin, 2021 ;
Laufs & Waseem, 2020 ; Lipsky, 1980 ; Tummers & Knies, 2013). Arora et Suri (2020) soulignent
limportance d'une communication ouverte et informelle entre les différentes couches
hiérarchiques pendant et apres la pandémie. Lorsque les collaborateur-rice-s travaillent
fréquemment a domicile, les dirigeant-e-s doivent d'une part communiquer sur les attentes, la
disponibilité et I'avancement du travail, mais offrir en méme temps l'espace et la flexibilité
nécessaires aux collaborateur-rice-s pour organiser leur travail a leur maniére (Greer & Payne, 2014;
Hamouche, 2020). Il est également important de s'assurer que les collaborateur-rice-s disposent de
l'infrastructure technique nécessaire pour pouvoir travailler a domicile (Greer & Payne, 2014;
Hamouche, 2020). Les dirigeant-e-s se doivent aussi de soutenir leurs collaborateur-rice-s de
maniére positive dans leur travail et d'avoir un comportement exemplaire (Alcadipani, Cabral,
Fernandes & Lotta, 2020; Dirani et al., 2020 ; Gedro et al., 2020 ; Williamson, Murphy & Greenberg,
2020). En dehors de cela, les dirigeant-e-s peuvent s'efforcer de créer des liens - malgré la baisse
des contacts informels - en restant proactivement en contact avec leur équipe (Hamouche, 2020 ;
Li, Ghosh & Nachmias, 2020). Le fait d'organiser une interaction informelle peut empécher les

collaborateur-rice-s de se sentir isolé-e-s (Kaushi & Guleria, 2020).

Les recherches montrent également que la coopération entre les différents services publics est
cruciale pour faire face a une crise, et cela vaut certainement aussi pour une pandémie (Holzer &
Newbold, 2020). Il estimportant de collaborer avec des organisations similaires afin de partager des
connaissances, de tirer parti des expériences réciproques et de s'entraider en cas de pénurie de
personnel et de matériel (Nembhard, Burns & Shortell, 2020). Une étude de l'inspection du travail
dans les Balkans occidentaux montre une augmentation de la coopération et de la coordination
entre les divers services publics, entre autres, dans les groupes de travail (task forces), la stratégie,
les opérations, I'exploration des données (data mining), le partage des données, ce qui a permis de
moins travailler en silos séparés par rapport a avant (Williams, 2020). La recherche montre qu'il est
important que les pouvoirs publics tirent des enseignements des expériences des autres face a cette
crise, en partie parce que cette derniere a également donné lieu a beaucoup de fraudes sociales
(Williams, 2020). La coopération avec d'autres services est facilitée par les relations personnelles

entre les personnes de différents services, la volonté de partager des informations, la flexibilité pour
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redistribuer des taches, la coordination, un sentiment d'urgence et la poursuite d'un objectif
commun (par exemple, « we're all in this together » ou nous sommes tous dans le méme bateau)

(Goldman & Xyrichis, 2020 ; Laufs & Waseem, 2020).

2.4 MESURES POLITIQUES PRISES PAR LE MANAGEMENT
LORS DE CRISES

En période de crise, le haut management a également un réle important a jouer, notamment
en prévoyant :

1) des mesures de prévention,

2) des possibilités de télétravail,

3) de l'accompagnement et de I'assistance psychologique,

4) dela communication transparente,

5) des formations pour les collaborateur-rice-s et les dirigeant-e-s.

L'OIT (Organisation internationale du Travail) et I'OMS (Organisation mondiale de la Santé)
recommandent vivement que, pendant la crise du coronavirus, les organisations s'efforcent
d'instaurer une culture de la prévention afin d'empécher la propagation de la Covid-19 sur le
lieu de travail. Les mesures préventives possibles sont liées aux aspects techniques (par exemple,
les systémes de ventilation), aux équipements de protection individuelle destinés aux collaborateur-
rice-s (p.e., les masques buccaux), aux régles de distanciation sociale et d'hygiéne, aux plans de
santé, mais aussi a la sensibilisation des collaborateur-rice-s a I'importance du respect des mesures
(Golbabaei & Kalantary, 2020; Hamouche, 2020 ; Trajano, 2020). Les recherches montrent que si
I'employeur-se fournit des mesures de prévention claires sur le lieu de travail, la confiance des
collaborateur-rice-s en leur employeur-se augmente. Les travailleur-se-s ont alors le sentiment que
leur employeur-se veut les protéger et les soutenir, ce qui est susceptible de réduire leur stress

(Hamouche, 2020).

En outre, les organisations sont tenues d'offrir des possibilités de télétravail (Golbabaei &
Kalantary, 2020; Hamouche, 2020). Le management peut également fournir des trajets
d'accompagnement et de conseil pour les collaborateur-rice-s qui souffrent de problémes

mentaux en raison de la charge élevée de télétravail (voir également le par. 2.3). Plusieurs études
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soulignent aussi l'importance d'un plan de retour au travail pour la période suivant un confinement

ou une quarantaine (Arora & Suri, 2020; Hamouche, 2020).

Une communication continue est essentielle en temps de crise, surtout dans les organisations de
premiére ligne telles que les services d'inspection (Bell & Martin, 2014; Gassner & Gofen, 2018).
Cette derniére doit étre aussi bien top-down que bottom-up, afin de garantir d'une part que les
collaborateur-rice-s disposent a tout moment d'informations actualisées pour faire face a I'évolution
constante de I'environnement en temps de crise (descendante) et, d'autre part, pour permettre aux
managers ou décideurs politiques de prendre en compte les conditions en constante évolution sur
le terrain lorsqu'ils prennent des décisions politiques et d'utiliser ainsi au mieux les travailleur-se-s
de premiére ligne comme source d'information (Collins et al., 2021 ; Davidovitz et al., 2021 ; Hupe &
Hill, 2007; Malandrino & Sager, 2021). Une bonne communication de la part du management montre
aux collaborateur-rice-s I'importance qu'il accorde aux régles et aux objectifs, ce qui peut avoir un
effet positif sur leur volonté de suivre les regles et de faire des efforts pour atteindre les objectifs
(Brodkin, 2011 ; Moynihan & Pandey, 2006; Zhang et al., 2021). Cependant, plus I'organisation est
grande, moins la communication est efficace. Cela est di aux colts de communication qui

augmentent en fonction de I'étendue du contrdle (Zhang et al., 2021).

Et enfin, il est essentiel d'informer et de former les collaborateur-rice-s et les managers concernant
les adaptations effectuées au travail en conséquence de la crise (Golbabaei & Kalantary, 2020;
Hamouche, 2020 ; Raafeemanesh et al., 2020 ; Trajano, 2020). Les collaborateur-rice-s doivent
recevoir une formation afin de développer des compétences pour faire face a de (possibles)
nouvelles taches ou compétences (voir par. 2.1), et d'apprendre les normes ou instructions pour
traiter les client-e-s de maniere égale (Yang et al.,, 2021). Les dirigeant-e-s devraient recevoir une
formation sur la maniere de gérer les équipes virtuelles (Hamouche, 2020). Tout comme le soutien
social et une bonne communication, les formations liées a la Covid-19 peuvent étre un signal
important pour les collaborateur-rice-s que I'employeur-se considére leur bien-&tre personnel
comme important, réduisant ainsi leur stress pendant la crise (Gofen & Lotta, 2021; Labrague & De

los Santos, 2020) ; McAdams & Stough, 2011).

2.5. CONCLUSION

Ce chapitre a répon