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1. Réaction

Une crise se déroule typiqguement en trois volets : la phase
de réaction, ou l'entreprise compose avec la situation
actuelle et gere la continuité; la phase de reprise, ou
'entreprise tire des lecons et en sort plus forte; et la phase
de prospérité, ou I'entreprise se prépare a la « nouvelle
normalité » et la faconne.

Lorsgu'une organisation réagit a une crise, les leaders résilients se définissent d'abord par cing qualités qui
peuvent faire pencher la balance entre survie et prospérité en temps de crise. Ensuite, les leaders résilients
doivent prendre des mesures précises axées sur trois dimensions et les évaluer dans le contexte de leur
région et de leur secteur. Enfin, ils doivent tenir compte des lecons apprises par ceux qui vivent la crise dans

des conditions similaires afin de gérer leur réaction.

Pour en savoir plus sur la phase de Réaction, veuillez lire l'article The Heart of Resilient Leadership: Responding to

COVID-19 (en anglais).

2. Reprise

Les dirigeants résilients voient la reprise comme
un parcours pour leur organisation, leurs équipes
et les autres parties prenantes. Dans la phase de
reprise, cing impératifs doivent guider I'entreprise
pour passer de la réaction a la prospérité :
1. Comprendre le changement de mentalité

qui doit s'opérer;
2. Cerner et gérer les incertitudes et

les répercussions;
3. Intégrer la confiance en tant que catalyseur

de la reprise;
4. Déterminer la destination et lancer le plan

de reprise; et
5. Apprendre des succes des autres.

Pour en savoir plus sur la phase Reprise, veuillez lire
I'article The Essence of Resilient Leadership: Business

Recovery from COVID-19 (en anglais).

3. Prospérité

Afin de soutenir les dirigeants dans I'élaboration
de leur plan de reprise, nous avons concu un
document de soutien sur les priorités suivantes :

Fvaluation de la confiance

Centre de commande

Stratégie

Main-d’'ceuvre

Continuité des activités et financement
Chaine d'approvisionnement

Clientele

Technologie et numérique
Cybersécurité

Fusions et acquisitions
Environnement, responsabilité sociale et
gouvernance

Se préparer a la nouvelle normalité. Documents de soutien a venir.
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Stratégies relatives aux
employes en prévision
de la reprise apres la
COVID-19

En raison de la pandémie de
COVID19, on estime que 2,7 milliards

de personnes, soit plus de quatre IQ'
e I’

travailleurs sur cing a I'échelle mondial |
ont été affectées par les fermetures et “
les mesures de confinement'. _

Les dirigeants des entreprises et des gouvernements

ont d0 réagir a la crise rapidement et repenser leurs
stratégies concernant leurs employés en temps réel.
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| faut prendre conscience que la reprise n'‘est pas un
processus statique. Elle ne se produira pas a une date
précise. Etant donné l'absence de traitement et la perspective
incertaine d'un vaccin, la COVID-19 ne disparaitra pas du jour

au lendemain.

Pour la majorité des organisations, la priorité a
d'abord été de réagir a la crise en mettant 'accent

sur la santé, la sécurité, les services essentiels et la
virtualisation du travail et de I'éducation. Aujourd’hui,
alors que les organisations commencent a émerger de
cette phase de réaction, les dirigeants se concentrent
sur les prochains défis a relever sur le plan de la main-
d'ceuvre pour préparer la reprise.

Dans le contexte de I'épidémie de COVID-19, nous
croyons que les leaders résilients traverseront
trois phases :

Réaction
Comment une organisation
compose avec la situation

actuelle et gere la continuité

Reprise
Comment une organisation

SSliday

tire des lecons et en sort

plus forte

Prospérité

Comment une organisation
se prépare a la « nouvelle
normalité » et la fagonne
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Il faut prendre conscience que la reprise n'est pas un
processus statique. Elle ne se produira pas a une date
précise. Etant donné 'absence de traitement et la perspective
incertaine d'un vaccin, la COVID-19 ne disparaitra pas

du jour au lendemain. Par conséquent, de nombreuses
organisations font des plans en fonction de divers scénarios'
et échéanciers a mesure qu'elles passent de la phase de
réaction a la crise a celle de la reprise. Bon nombre d'entre
elles anticipent également la possibilité qu'il'y ait plusieurs
vagues de la pandémie et des effets continus et inégaux a
I'échelle mondiale. Nous nous attendons ainsi a une transition
graduelle de la phase de réaction a la nouvelle réalité. Les
organisations doivent se préparer a différentes répercussions
de la pandémie - modérées, importantes ou graves - et
reconnaitre que le rétablissement doit pouvoir étre adapté

a différentes situations dans différents pays et secteurs a
I'échelle mondiale.
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Pour ce faire, il convient de voir le processus de reprise
comme un spectre d'options. Certaines organisations
vont embaucher du personnel ou s'agrandir, d'autres
vont réduire leurs activités. Certaines vont rappeler des
employés sur les lieux de travail alors que d'autres vont
maintenir le télétravail, peut-étre de maniére permanente.
D'autres organisations, surtout celles qui ont connu une
croissance pendant la crise, pourraient réduire leurs
effectifs pour s'adapter au nouvel environnement. Les
dirigeants devraient se demander de quelle maniere

ils pourront intégrer des employés supplémentaires a
I'avenir, quels services devraient étre ajoutés ou modifiés
en conséquence, et quelles autres activités pourraient étre
maintenues a distance.

Les réponses a ces questions aideront les organisations
a redéfinir leur main-d'ceuvre et a établir l'orientation
pour prospérer apreés la pandémie. A cette étape, il n'est
pas essentiel pour les leaders d'avoir un plan détaillé de
leur nouvel environnement de travail, mais ils devraient
commencer a limaginer activement et a y travailler.
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Selon notre point de vue sur la facon d'aborder les
stratégies relatives aux employés en vue de la reprise,
les dirigeants d'entreprise devraient commencer par
définir leurs priorités et leur orientation pour l'avenir.
Comme nous l'expliquons en détail dans notre rapport
sur les tendances mondiales en capital humain de
2020 (voir la figure 1), 'ADN futur de toute organisation
et ses principes directeurs de rétablissement de la
main-d'ceuvre devraient inclure ses directives sur les
aspects suivants :

sa raison d'étre - pour intégrer le bien-étre et la
contribution des personnes dans la mission et les
activités de l'organisation,

son potentiel - pour définir ce qui peut étre réalisé par
les personnes et les équipes, et

sa perspective - pour s'orienter vers l'avenir
avec audace.
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Le processus de reprise adopté
par chaque organisation fera le
pont entre sa gestion immédiate
des besoins en période de crise
et sa situation future dans la
nouvelle normalité.

Il ne s'agit pas simplement de revenir aux anciennes
facons de faire. La pandémie oblige les organisations a
renouveler leur engagement aupres de leur personnel et
a réinventer leurs lieux de travail.

Dans la phase de reprise, le plus grand défi auquel les
organisations seront confrontées sera de préparer le
retour des anciennes activités - retourner au travail - tout
en s'adaptant a la nouvelle réalité - repenser le travail.
Méme si de nombreux employés ont fait preuve de
résilience face a la crise, il est important de se rappeler
que les changements transformationnels peuvent étre
difficiles et déroutants pour de nombreux travailleurs.
Bien que certains puissent préférer travailler de la
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maison, d'autres peuvent étre moins a 'aise ou

productifs en dehors d'un environnement de travail
traditionnel. La fagon dont les dirigeants pourront
répondre a ces attentes divergentes et les concilier
définira l'avenir de la confiance dans leur organisation.
Malgré les incertitudes, une chose est claire : les clients,
les employés, les fournisseurs et les autres partenaires
regardent attentivement. La facon dont les organisations
géreront le rétablissement peut définir leur marque tant
aupres de leur personnel que de leur clientele, établir
leur réputation pour les années a venir, déterminer leur
compétitivité future et enfin, établir si elles fonctionnent
véritablement comme une entreprise sociale.
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L'entreprise sociale

L'entreprise sociale, comme nous l'avons définie
dans notre rapport sur les tendances mondiales en
capital humain de 2018, vient préciser et étendre

la notion de nouveau contrat social, qui propose

de modifier les relations entre les personnes et les
organisations, et entre les organisations et la société
pour gu'elles soient davantage axées sur 'humain,
dans le but d'assurer la stabilité dans un monde en
constante évolution. Devenir une entreprise sociale,
ce n'est pas seulement assumer sa responsabilité
sociale d'entreprise. Il s'agit de modifier les facons
dont les organisations travaillent pour atteindre un
équilibre entre les préoccupations de l'organisation
'écosysteme élargit.

et celles de

Dans le contexte de l'essor, et maintenant
I'expansion, de l'entreprise sociale et des défis a
court terme que présentent les stratégies relatives
aux employés, nous croyons que la planification et
I'exécution de la reprise devraient étre fondées sur
une orientation future. Des priorités claires peuvent
guider l'organisation pendant le rétablissement

et vers la phase suivante : la prospérité. Notre
prochain rapport sur les tendances mondiales
relatives au capital humain de 2020, qui portera
sur I'entreprise sociale a I'ceuvre?, présentera aux
dirigeants une voie durable pour leur main-d'ceuvre
et 'ADN de leur organisation pour l'avenir grace a
lintégration de trois attributs dans les fondements
de l'organisation :
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Raison d'étre, potentiel
et perspective.

+ Les organisations qui adoptent une raison d‘étre
integrent le bien-étre et un sens a chaque
aspect de leurs activités courantes et optimisent
le pouvoir des gens en mettant a profit les forces
complémentaires des membres de leur effectif
pour atteindre un but commun.

Les organisations qui exploitent leur potentiel
sont congues et organisées de maniere a
maximiser ce que les humains sont capables

de penser, de créer et de faire dans un monde
de machines, et rehaussent le potentiel de leurs
employés pour assurer leur réussite a long
terme au travail.

Les organisations qui adoptent des perspectives
voient lincertitude comme un monde d'occasions
plutdt qu'une source de menaces, et se
positionnent pour prendre des mesures décisives
en vue de faconner un avenir inconnu.

En se dotant de ces attributs, les organisations
seront en mesure de mettre I'entreprise sociale a
I'ceuvre en 2020 - ce qui orientera le rétablissement
de la main-d'ceuvre et faconnera les années a venir.
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Nous croyons que les
stratégies relatives aux
employés en prevision de
la reprise devraient étre
orchestrees au moyen de
cing actions essentielles :

Réfléchir, Renouveler 'engagement, Remobiliser,
Repenser et Redémarrer. Ces mesures peuvent
aider les organisations a passer de la phase de
réaction a la nouvelle normalité en jetant les bases
de la prospérité au lendemain de la crise.

COVID-19 : Stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise apres la COVID-19 /8
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Nous croyons que les stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise
devraient étre orchestrées au moyen de cing actions essentielles : Réflechir,
Renouveler 'engagement, Remobiliser, Repenser et Redémarrer. Ces mesures
peuvent aider les organisations a passer de la phase de reaction a la nouvelle
normalité en jetant les bases de la prospérité au lendemain de la crise.

/ / .
Réfléchir
a ce qui a fonctionné, aux lecons
apprises et aux lacunes de la

Re d e m a r re r réaction - en écoutant différents

points de vue et différentes voix.

- Priorités
des RH et des Renouveler
operations 'engagement
| I ees a u X envers le bien-étre des
ta | e ﬂtS employés et la raison d'étre

en se concentrant sur les
Réaligner la fonction RH Potentiel préoccupations physiques,

psychologiques et financieres
- a leur domicile et sur le lieu

et les opérations liées aux

Perspective

talents sur les priorités les
plus pressantes en matiere de travail.
d'activités et de main-d'ceuvre,
et s'orienter vers les RH

exponentielles.

Repenser le travall, Remobiliser
'effectif et les lieux et redéployer les employeés pour

. maximiser leur contribution et leur
d e trava | | potentiel afin de réaliser rapidement

, , B . les priorités de I'organisation.
afin de profiter de l'expérience acquise

dans la réaction a la COVID-19 et de
'occasion d'accélérer I'avenir du travail.
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™ Réfléchir

Prendre le temps de réfléchir. Ce qui distingue principalement la phase
de réaction et celle de la reprise, C'est le temps que 'on prend, que

I'on se donne, pour réfléchir aux prochaines étapes. En fait, la réflexion
peut étre a la fois un point de départ crucial et une action soutenue
pendant ce processus. Il faut d'abord réfléchir a ce qui a fonctionné,
aux lecons apprises et aux lacunes de la réaction. Dans cette réflexion,
on doit également prendre le temps d'écouter différents points de vue,
voix et leaders de divers niveaux afin de tracer 'avenir. Sur le plan des
stratégies relatives aux employés, la reprise exige des mesures fondées
sur une réflexion continue tenant compte de la gravité et de lintensité
des répercussions sur les employés et I'entreprise. Comme la plupart des
aspects du processus, cela ne sera pas facile, et exigera des dirigeants
qu'ils posent des actions délibérées et se donnent du temps.

COVID-19 : Stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise apreés la COVID-19 /10
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Y Renouveler
'engagement

Les organisations qui amorcent le processus de reprise
doivent réitérer leur engagement envers le bien-étre et
leur raison d'étre en se concentrant particulierement
sur les aspects physiques, psychologiques et financiers.
Le bien-étre physique exige de se pencher sur la santé
et la sécurité, 'hygiene dans les lieux de travail et la
disponibilité des tests et des traitements. Le bien-

étre psychologique comprend les pratiques adoptées
dans le milieu de travail, comme des horaires flexibles
qui permettent de maintenir la santé mentale et
émotionnelle des employés. Les dirigeants doivent
reconnaitre la diversité des attentes des employés et les
soutenir pendant la crise et la transition vers la reprise.
L'engagement envers le bien-étre doit s'étendre jusqu'a
la maison, car les employés continuent de prendre soin
de leurs enfants et de leurs proches agés. Ils veulent que
leur travail ait un sens : un sens pour leur organisation
et ses clients, un sens pour eux-mémes et leur carriere,
et un sens pour leur collectivité. Renouveler son
engagement envers les employés signifie notamment de
définir une raison d'étre qui tient compte des besoins
d'individualité et de sentiment d'appartenance des

employés, ainsi que de limportance de relier le bien-étre,

la contribution et le travail.

Les organisations devraient communiquer directement
et en temps opportun avec les personnes et les
équipes pour présenter la mission et les priorités
organisationnelles, et pour relier les buts et les résultats
de l'entreprise. Les employés doivent se sentir associés a
la mission. Dans le cadre de cet effort, les organisations
doivent évaluer, réviser et mettre en ceuvre les
politiques et les pratiques essentielles qui favorisent le
bien-étre de leurs employés qui travaillent sur place et
a distance. Elles doivent aussi étre conscientes qu'apres
la COVID, le rendement prendra probablement une
nouvelle signification dans leur lieu de travail. La santé
et la productivité devront se combiner afin daider les
employés a réussir, et non simplement a atteindre les
objectifs. Les dirigeants doivent se demander comment
ils peuvent soutenir leurs employés afin que ceux-ci se
sentent liés et engagés envers les nouvelles priorités et

stratégies de l'organisation.

COVID-19: Stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise aprés la COVID-19 1
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» Remobiliser

Pour les organisations, le processus de reprise présente
des occasions de redéployer leurs employés et de
maximiser leur contribution et leur potentiel. Méme si
certains employés reviendront sur les lieux de travall,
d'autres pourront continuer a travailler a distance. Certains
pourront avoir une activité hybride ou ils feront du
télétravail la majorité du temps, mais rencontreront parfois
les autres membres de I'équipe pour exécuter des taches
spécifigues. Les organisations doivent préparer leurs
employés en les dotant des compétences et capacités
nécessaires pour le retour au travail. Cela comprend
linfrastructure et les technologies nécessaires, comme la
bande passante et les outils requis pour le travail virtuel,
de méme que les ressources dinformation et les acces
numériques nécessaires pour répondre aux exigences de
travail immédiates et futures. Remobiliser et redéployer

la main-d'ceuvre signifient d'attribuer et de créer des
occasions intéressantes pour les employés, mais aussi

de mobiliser les employés et les équipes de maniére a
tirer profit de leur potentiel et de leurs capacités. Comme
nous l'avons largement constaté dans la réaction a la crise,
les personnes, nous sommes tous - en tant gu'individu,
équipe, et organisation -, capables de beaucoup plus de ce
qui était habituellement demandé.

Les équipes joueront un réle de plus en plus important
et devraient étre congues et configurées pour sadapter a
I'évolution des priorités et des objectifs de I'entreprise.

Compte tenu des défis liés aux préoccupations familiales
et personnelles auxquels les employés continueront
d'étre confrontés durant la reprise, les affectations
devraient viser l'atteinte d'un équilibre entre leurs besoins
sur le plan de I'horaire et de la souplesse et les besoins
essentiels de l'entreprise. Les chefs d'équipe auront

un réle crucial a jouer dans le succes a court terme du
retour de la main-d'ceuvre et des résultats de l'entreprise.
Renforcer le role des équipes et des chefs d'équipe et
redéployer des employés dans de nouvelles équipes et
de nouvelles fonctions aideront a favoriser I'agilité et une
résilience durable.

Les dirigeants devraient fournir aux équipes, aux
gestionnaires et au employés des indications claires sur
les changements apportés aux priorités et aux routines,
incluant les nouvelles méthodes de travail fondées sur
les technologies et le numérique. Il s'agit d'un élément
essentiel de la remobilisation et du redéploiement des
employés : la reprise exigera de se réorienter vers de
nouvelles priorités et routines de travail, en établissant par
exemple de nouveaux horaires, en combinant le travail
sur place et le télétravail, et en modifiant les taches des
équipes. La facon dont les organisations prépareront
leurs employés et les soutiendront dans I'exécution de
leurs nouvelles routines de travail, priorités, fonctions
et taches constituera probablement un facteur clé dans
le rendement.

COVID-19 : Stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise apres la COVID-19 12
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«. Repenser le travall,
les employés et les
lieux de travail

« Le coronavirus, avec ses répercussions
économiques et sociales, nous fait faire un
bond dans I'avenir. Des changements que
bon nombre d'entre nous avaient anticipés
pour les décennies a venir surviennent en

quelgues semaines. »"

Cest ainsi qu’Anne-Marie Slaughter, présidente de la
fondation New America, a résumé cette période de la
COVID-19. Cela est particulierement vrai pour I'avenir du
travail. Nous sommes passés rapidement au travail et a
I'éducation a distance, a de nouveaux partenariats dans les
écosystemes et entre eux, et a des niveaux de flexibilité, de
travail d'équipe et d'adaptabilité sans précédent.

Alors gu'elles commencent a envisager la nouvelle réalité
postpandémie, les organisations peuvent se baser sur
leurs nouvelles priorités de travail pour repenser et
reconfigurer leur effectif et établir un équilibre entre

leurs anciens et leurs nouveaux besoins. Il est important
que les organisations communiquent les facons dont
elles redéploieront leurs employés, et les raisons pour
lesquelles elles le feront. Elles doivent déterminer leurs
nouvelles priorités d'affaires, en démontrant les situations
ou les anciennes priorités demeurent et celles qui
requierent de nouvelles méthodes de travail. Elles doivent
aussi expliquer ce qui motive ces nouvelles priorités en
indiquant le contexte et les orientations et les nouvelles
réalités des lieux de travail physiques et en ligne, et en
démontrant I'équité des politiques qui concernent les
employés. Repenser le travail, l'effectif et les lieux de
travail signifie un changement de perspective : cela force
les dirigeants a étre audacieux devant l'incertitude. Une
perspective qui gagnera en importance a mesure que nous
progresserons vers la reprise.

Pendant la premiere phase de réaction a la crise, certaines
organisations ont commencé a examiner les domaines

ou les technologies numériques, I'automatisation et
lintelligence artificielle pourraient rendre le travail plus
sécuritaire, rapide, efficace et novateur. Les organisations
devront probablement poursuivre cette réflexion a mesure
gu'elles rappelleront leurs employés et repenseront

les priorités et les possibilités liées a leur travail, a leur
personnel et a leurs lieux de travail.

Quel sera le rendement de l'organisation si ses employés
sont plus dispersés? A leur retour, ils Sattendront
probablement a trouver un environnement de travail
sécuritaire, et a ce que leur organisation prenne les
mesures appropriées pour les protéger. Il est également
important de noter que certains pays et certaines cultures
pourront étre moins enclins au télétravail. Dans certains
pays, par exemple, le travail a distance peut exiger des
changements dans I'éducation des employés, la gestion
du rendement, les structures organisationnelles et les
croyances culturelles ou les préjugés entourant le fait de
ne pas étre au bureau.

Repenser le travail signifie également repenser la
main-d'ceuvre sur les plans de la composition, de la
rémunération et de la gestion du rendement. Modifier sa
composition peut donner la possibilité d'une réinvention

a grande échelle. Ces dernieres années, de plus en plus
d'organisations de toutes les tailles ont envisagé de
recourir a dautres formes de travailleurs comme des sous-
traitants, des pigistes, des travailleurs a la tache et des
travailleurs en externalisation ouverte.

COVID-19: Stratégies relatives aux employés en prévision de la reprise aprés la COVID-19 13
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{1 b =

La répartition de la nouvelle main-
d'ceuvre suit divers modeles d'emploi,
et au cours des 12 a 24 prochains
mois, les dirigeants devront se poser
nombre de questions :

+ Quels seront les besoins sur le plan de la composition
et de la taille de la?

- Quelles seront les compétences requises?
Devront-elles étre disponibles dans des lieux de
travail physiques, virtuels ou hybrides?

- Quels employés pourront revenir au travail, et a
quel moment?

+ Comment les dirigeants pourront-ils créer un climat de
confiance dans la nouvelle relation employeur-employé
dans les lieux de travail physiques, virtuels et hybrides?

- Comment pourront-ils faire en sorte que leurs employés
soient confiants a propos de leur propre sécurité?

+ Siune plus grande partie du travail est exécuté a
distance, que type de soutien l'organisation
fournira-t-elle?

+ Comment les autres formes de travailleurs externes
peuvent-elles améliorer Ia flexibilité de I'organisation?

L'organisation est-elle préparée aux cyberrisques
accrus que présente une main-d'ceuvre dispersée
et a distance?

Quels sont les messages et les engagements que
I'organisation pourra communiquer en ce qui concerne
la rémunération, la sécurité d'emploi, la gestion du
rendement et les promotions au cours des

prochaines années?

Les organisations devront probablement repenser aussi la
conception de leurs lieux de travail de maniere a répondre
aux exigences liées a la crise, en permettant notamment
lapplication des mesures d'hygiene et de distanciation et

la création d'un sentiment de sécurité. A 'heure actuelle,

de nombreux milieux de travail sont organisés en

fonction de routines et de systemes rigides : structures de
commandement et de controle pyramidales avec quarts et
heures de travail normalisés. A mesure que les organisations
passeront de la phase de réaction a la crise a la phase de
reprise, nous croyons que les dirigeants seront plus enclins
a prendre des risques. Ce sera pour eux I'occasion d'adopter
de nouvelles pratiques de gestion des talents comme des
progressions professionnelles non linéaires - fondées sur
un portefeuille de taches - et des marchés d'occasions et
d'expériences de travail.

Dans le cadre de ce processus, les dirigeants devraient
également réévaluer et expliquer la rémunération, les
programmes de récompense et les plans de promotion a
court terme pour lannée a venir ou les deux prochaines
années tout en gérant les attentes pendant le rétablissement
et a l'égard d'activités durables. Les employés recherchent une
sécurité demploi et financiere et une orientation quant a leurs
possibilités de carriere et leur développement professionnel.

Pendant la reprise, les perspectives peuvent étre tres

variées, allant de considérations tres générales (« Comment
servirons-nous nos clients et nos collectivités et accomplirons-
nous notre mission? ») a d'autres beaucoup plus terre-

a-terre (« Devrons-nous encore porter des complets? »).

Cette réévaluation peut également inclure les processus
opérationnels, comme la souplesse requise pour assurer
lexécution dans la prochaine crise, et la décision de maintenir
les chaines d'approvisionnement dans des réseaux mondiaux
ou de les ramener a une échelle plus locale.
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La crise liee a la COVID-19 peut entrainer
des changements fondamentaux et
créer des possibilités. Elle offre I'occasion
de reconstruire et de repositionner
I'organisation pour l'avenir.

- Comment l'organisation peut-elle mieux intégrer et
utiliser les technologies numériques, 'automatisation et
lintelligence artificielle?

- Comment peut-elle gérer les avantages et les risques
associés a un effectif dispersé?

+ Quels outils peut-elle adopter pour le travail virtuel et
pour s'adapter aux nouvelles pratiques et méthodes de
travail qui rendront les équipes et les milieux de travail
plus efficaces a I'avenir?

+ Comment l'organisation peut-elle constater et mesurer
la productivité associée spécifiguement aux nouvelles
méthodes de travail si elle combine le travail sur place
et a distance?

Un des objectifs fondamentaux de la reprise devrait

étre de constituer une main-d'ceuvre plus résiliente.
L'organisation devrait notamment favoriser un nouvel
environnement dynamique pouvant évoluer en fonction
d'une mission claire et reliant la contribution et le bienétre

des employés avec la raison d'étre de l'organisation :
rapidité et adaptabilité accrues, meilleur esprit d'équipe
et nouvelles priorités. Voila les ingrédients clés d'une
main-d'ceuvre résiliente. Les organisations devraient
trouver des facons de tirer profit de I'énergie et du rythme
de la reprise et d'établir une nouvelle cadence a tous

les niveaux.
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Redémarrer — Priorités
des RH et des operations

liées aux talents

Ce volet du processus de reprise concerne le réalignement
de la fonction RH et des opérations liées aux talents sur

les priorités les plus pressantes en matiere d'activités

et de main-d'ceuvre. La réussite du processus n'est pas
assurée sila fonction RH n'adopte pas un role redéfini

qui anticipe et orchestre les nouvelles priorités de
lorganisation. Les gestionnaires des RH jouent un réle
unigue pour préparer, soutenir et utiliser leurs employés
et positionner l'organisation pour entrer dans une nouvelle
ere de résilience et de durabilité. Dans bien des cas, cela
signifie de s'orienter vers les RH exponentielles — congues
pour la rapidité, de nouvelles méthodes de travail, une
mentalité numérique, un fonctionnement en équipe, des
stratégies organisationnelles adaptables et des besoins
commerciaux changeants.

Dans bien des organisations, les équipes RH, les politiques
et les programmes de rémunération des employés ne
sont pas préparés pour les réalités de la reprise. Les
gestionnaires des RH devraient réévaluer rapidement
l'ensemble des programmes de rémunération et de RH.
La fonction RH devra concentrer son expertise sur les
aspects essentiels de la rémunération, de la gestion du
rendement, et des promotions spécifiques a la période de
reprise. Les gestionnaires des RH devraient s'assurer d'avoir
une compréhension approfondie des exigences juridiques
complexes liées au monde du travail, des changements
fiscaux et de éventail vertigineux des programmes et
subventions gouvernementaux a I'échelle mondiale, et

de pouvoir accéder rapidement a des spécialistes dans
ces domaines.

La fonction RH peut envisager de délaisser la gestion
centralisée pour prendre des décisions concernant les
employés de maniere plus localisée afin de soutenir un
nouveau milieu de travail fondé sur une direction, des
pouvoirs et des équipes plus largement répartis. Elle peut se
pencher sur d'autres priorités comme I'apprentissage agile,
qui permet d'enseigner rapidement aux gens comment
utiliser les nouveaux outils face a un changement inattendu,

comme l'adoption a grande échelle de la technologie de
vidéoconférence a I'éclosion de la COVID-19.

Les choix faits et les politiques adoptées
pendant la phase de reprise sont
'occasion de revoir sa raison d’étre, son
potentiel et ses perspectives.

Dans le lieu de travail de l'avenir, la fonction RH peut devenir
une voix pour la prise de décisions audacieuses face a
lincertitude. Elle peut aider a assurer un équilibre entre le
désir dindividualité et de sentiment d'appartenance des
employés, et le besoin de l'entreprise d'assurer la sécurité
et de se réinventer. Les choix faits et les politiques adoptées
pendant la phase de rétablissement sont I'occasion pour
lorganisation de revoir sa raison d'étre, son potentiel et

ses perspectives. Les décisions prises par la fonction RH
aujourd’hui définiront probablement son influence durant
la phase de reprise et son réle a lavenir. Lorsque les
employés et l'ensemble de la main-d'ceuvre repenseront a
cette crise quand elle sera terminée, ils devraient voir que
les gestionnaires des RH ont su adopter une vision d'avenir
dans leur réaction en tenant compte a la fois des besoins
essentiels a court terme des employés et de 'entreprise et
de l'occasion de faire un virage vers lavenir.
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Conclusion

Compte tenu de la dimension humaine des problemes
urgents liés a la main-d'ceuvre et des incertitudes
auxqguelles les dirigeants d'entreprise sont confrontés, la
reprise post-pandémie exigera des stratégies relatives
aux employés axées a la fois sur les cing priorités de la
reprise a court terme - réfléchir, renouveler 'engagement,
remobiliser, repenser et redémarrer - et sur l'avenir et
I'atteinte d'une nouvelle normalité, en intégrant une raison
d'étre, un potentiel et des perspectives renouvelés.

Ces mesures a court terme et cette vision a long terme offrent aux
organisations I'occasion d'évaluer rapidement leurs anciennes stratégies
relatives aux employés et leurs priorités durant la phase de réaction, et

de se repositionner afin de prospérer dans la nouvelle réalité a venir. Les
organisations peuvent étre tentées d'écarter la nécessité de changer ou
d'imaginer la reprise comme un retour a la normale. Cela ne se produira
pas. Les organisations qui reviendront a leurs anciennes méthodes de travail
pourraient constater que leurs concurrents profitent de la reprise pour
repenser leur main-d'ceuvre et leurs activités et se préparer a prospérer a
I'avenir. En anticipant et en orchestrant les cing priorités dans le contexte
d'une raison d'étre, d'un potentiel et de perspectives renouvelés, les
organisations peuvent diriger, préparer et soutenir leur employés dans la
phase de reprise tout en se positionnant pour la phase suivante : prospérer
dans la nouvelle normalité.
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ANNEXE 1

Nouvelles méthodes

de travall

A mesure que les organisations amorcent le processus de
reprise, elles réfléchissent de fagon plus stratégique aux
employés, aux processus et aux politiques essentiels et

non essentiels. Par exemple, elles décident quelles taches
peuvent étre exécutées a distance de facon continue et
quelles activités devront rependre sur les lieux de travail a la
fin de la crise.

Fvidemment, toutes les organisations ne suivent pas le
méme processus. Certaines évaluent si elles peuvent

réembaucher ou rappeler les employés congédiés, alors que

dautres, comme les entreprises axées sur la livraison, ont
augmenté leur effectif durant la crise et doivent maintenant
déterminer quels seront leurs besoins de main-d'ceuvre

a lavenir.

D'autres organisations examinent des politiques concernant
des travailleurs a la tache et évaluent comment elles
pourront adopter des horaires de travail flexibles. Certaines
ont aidé des travailleurs déplacés a trouver de nouveaux
mandats et travaux ponctuels auprés d'autres organisations
pendant le confinement en espérant pouvoir en
réembaucher une bonne partie lorsque la crise satténuera.

Certaines organisations, bien sdr, sont toujours en train

de gérer la crise et de tenter de survivre a la prochaine
semaine, alors que d'autres pensent déja aux opérations

a long terme. Elles examinent leurs stratégies virtuelles et
leurs chaines d'approvisionnement et évaluent comment
elles peuvent recourir a lautomatisation pour améliorer les
opérations a l'avenir.

De nombreuses organisations envisagent dutiliser
lautomatisation et l'intelligence artificielle pour exécuter des
taches plus routinieres afin de permettre a leurs employés
de se concentrer sur un travail plus complexe. D'autres
doivent déterminer le niveau de soutien qui doit étre fourni
aux employés qui travaillent de la maison. Par exemple,

des entreprises de services bancaires d'investissement ont
fourni a leurs négociateurs deux écrans d'ordinateur et
dautres équipements a leur domicile afin qu'ils puissent
passer au télétravail sans heurt”!

Les entreprises du domaine de la planification immobiliere
font également un examen minutieux de leurs besoins.
Elles se demandent de quel espace de bureau elles
auront besoin si une plus grande partie des activités se

déroulent en télétravail et qu'il faut appliquer des mesures
de distanciation pour les employés sur place. D'autres
réfléchissent a la facon de gérer les équipes qui veulent se
rencontrer de maniere intermittente tout en travaillant a
distance la plupart du temps. De plus, dans la plupart des
organisations du monde, la crise a appris aux équipes a
prendre des décisions de fagon plus rapide et collaborative.

Et certaines organisations sont confrontées a des
changements beaucoup plus radicaux. Les sociétés du
secteur pétrolier et gazier subissent la baisse des prix des
produits de base et de la demande pour leurs produits, car
les déplacements en voiture et les voyages en avion ont
énormément diminué depuis le début du confinement.
Méme en ces temps difficiles, les préoccupations croissantes
envers les changements climatiques et les politiques visant
la réduction des émissions de carbone poussent certains
dirigeants du secteur a envisager de réorienter une bonne
partie de leurs activités vers d'autres sources dénergie. Dans
de tels scénarios, le processus de reprise dépasse I'adoption
de nouvelles méthodes de travail et signifie un changement
éventuel important de la main-d‘ceuvre pour soutenir de
nouvelles stratégies d'entreprise.
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ANNEXE 2

Gérer la cybersécurité dans
le processus de reprise

de |la main-d'ceuvre

La réaction a la crise de la COVID-19 et la reprise qui doit
suivre présentent des risques liés a la maind'ceuvre et

a la cybersécurité. Le télétravail entraine de nouvelles
menaces. l'accroissement du nombre d'appareils a
distance augmente la vulnérabilité des réseaux des
entreprises. Les pirates informatiques pourraient voir le
passage au télétravail comme une excellente occasion
de profiter de la faiblesse des contréles et des pratiques
de cybersécurité. Les dirigeants doivent étre conscients
de ces risques et en tenir compte dans I'établissement
de leur nouveau modele de gestion de la main-d'ceuvre.
lls devraient obtenir des rapports réguliers sur les
cybermenaces, dont celles qui concernent précisément le
télétravail et 'ensemble des employés.

Les employés doivent étre formés pour reconnaitre ces
menaces et prendre conscience qu'elles ne viennent
pas toutes de I'extérieur. Les changements qui s'opéerent
dans la main-d'ceuvre - congés, nouveaux employés,
travailleurs a la tache - peuvent poser des cyberrisques.
S'ils ne l'ont pas déja fait, les dirigeants doivent envisager
de réviser leurs programmes de gestion et de formation,
leurs politiques et leur infrastructure et d'y investir afin
de protéger leur entreprise contre les cyberrisques et la
divulgation de données.

Dans cette crise, de nombreux dirigeants n'étaient pas
préparés aux cyberattaques, ou étaient trop occupés a
réagir a la pandémie. A mesure que le travail virtuel et le
télétravail augmentent et que les cyberrisques connexes

s'accroissent, les organisations pourraient avoir besoin
d'embaucher plus de spécialistes en cybersécurité.

Afin de combattre ces menaces potentielles, les
organisations devraient profiter du processus de

reprise pour concevoir des systemes et des processus
plus sécuritaires. Elles devraient élaborer des plans

de réaction et de reprise a une prochaine crise ou
cyberattaque. Ces programmes devraient étre fondés sur
les trois principes suivants :

- Confidentialité
- Intégrité
* Disponibilité

Les organisations devraient informer et former les
gestionnaires et les employés afin qu'ils sachent
comment se préparer activement aux problemes de
cybersécurité et y répondre, embaucher les spécialistes
de la cybersécurité dont ils ont besoin ou s'assurer qu'ils
ont acces a des experts en la matiere, et investir dans
les outils de cybersécurité nécessaires pour protéger les
employés - a leur domicile et sur place -, les clients et
I'organisation.

Apprenez-en plus sur les cybermenaces liées au

télétravail et les facons de les gérer en consultant le
document d'information sur la cybersécurité préparé

par Deloitte a l'intention des dirigeants d'entreprise
(en anglais).
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