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INntroduction

Au premier trimestre de 2021, nous avons éeté
témoins d'un exploit incroyable qui était le fruit de
la détermination et de l'ingéniosité humaine : la
distribution de vaccins a l'echelle mondiale pour

lutter contre la COVID-19.

Ces vaccins font naftre I'espoir universel
qu'un retour a la normale est possible

et pas si lointain. Cependant, alors que

les responsables de la santé publique
travaillent tenacement pour déployer
systématiquement ces vaccins au sein des
collectivités présentant un risque élevé,
nous devons persister dans cette nouvelle
normalité, ou la distanciation sociale, les
masques et le télétravail constituent la regle
plutdt que I'exception.

Depuis le début de la pandémie, le télétravail
fait partie de la routine quotidienne de
nombreux Canadiens. En conséquence, des
entreprises partout au pays déliberent sur
I'avenir du bureau et remettent en question
sa pertinence. De grandes entreprises
technologiques ont rapidement amorcé

ces discussions en déclarant de maniere
préventive que leurs employés n'auraient
pas a réintégrer un environnement de
bureau a moins qu'ils ne choisissent de le
faire!. De telles démarches par les grands
acteurs amenent beaucoup de gens a se
demander si leur employeur emboitera

le pas et adoptera une main-d'ceuvre a
distance a long terme.

Nous croyons qu'il est trop tot pour affirmer
que le bureau est moins pertinent qu‘avant
la pandémie. En fait, les grandes

entreprises de technologie qui ont inspiré ce
message n'ont pas l'intention de renoncer

a leurs bureaux?. En fait, beaucoup ont
considérablement élargi leurs locaux a
bureaux3. Tout comme Deloitte, de toute
évidence, ces entreprises accordent encore
de la valeur au bureau.

Le bureau constitue un espace physique qui
facilite la collaboration, gu'elle soit planifiée
ou spontanée. En plus de faire avancer les
idées et le développement des affaires,
cette collaboration suscite la fidélisation

et favorise la rétention des talents®. Nous
croyons que le bureau demeurera une
facette essentielle de la culture et de
I'identité de I'entreprise, et un volet clé de
bon nombre d'entreprises dans leur quéte
de croissance et de rentabilité. Apres tout,
ce sont des préoccupations pour la santé de
nos collectivités et de nos proches qui ont
mené a un exode des bureaux au début de
la pandémie, et non une prise de conscience
que l'environnement de bureau n'était plus
propice a la productivité et aux progres.

Au contraire, des données probantes
recueillies au fil des ans suggerent que les
lieux de travail rassemblent les gens autour
d'objectifs communs et créent une culture
de réussite, car les humains sont des étres
grégaires qui ont tendance a s'épanouir et a
innover lorsqu'ils se regroupent.
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| faut réinventer l'espace
physique qu'occupe le bureau.

Plutdt que de sonner le glas du bureau, a
notre avis, la pandémie accélérera I'adoption
d'un modele hybride du travail que bon
nombre d’entreprises envisageaient

déja. Par le passé, ce modele - qui offre
aux employés le choix entre le travail

sur place ou a distance - était considéré
comme un moyen potentiel d'attirer et de
conserver des talents en leur offrant plus
de souplesse. Cependant, de nombreuses
organisations hésitaient a adopter le
modele hybride, car des doutes persistaient
concernant l'incidence sur la culture de
I'entreprise et la productivité potentielle
des gens qui travaillent a domicile. Mais

la transition marquée vers le télétravail a
forcé les dirigeants a apprendre rapidement
comment gérer une main-d'ceuvre a
distance, et les employés a s'adapter aux
communications virtuelles. La pandémie a
joué un réle déterminant dans la mise en
place de politiques de télétravail, et il est
plus probable que la possibilité de choisir
entre le travail a domicile et au bureau soit
proposée par les employeurs et valorisée
par les employés®. Par conséquent,

de nombreux employeurs sont peu
susceptibles de s'attendre a ce que leurs
employés reviennent au bureau cing jours
par semaine, méme lorsqu'ils pourront le
faire en toute sécurité.

Quoi qu'il en soit, on s'attend a ce que, tot
ou tard, les employés reviennent au bureau
en grand nombre. Bien entendu, certains
d’entre eux ne sont pas particulierement
pressés d'y retourner; les déplacements

ne leur manquent pas, ils sont heureux

de passer du lit a une réunion virtuelle, et

aiment bien manger un repas a la maison
plutdt qu'au restaurant ou a la cafétéria.
Mais il semblerait que la majorité de la main-
d'ceuvre reviendra au bureau au moins
pendant une partie de la semaine de travail.
Des sondages réalisés en 2020 par Gartner
Research® et la Harvard Business School”
révelent que moins du quart de la main-
d'ceuvre est susceptible de poursuivre le
télétravail a temps plein apres la pandémie.
La plupart des employeurs prévoient que

la majorité de leurs employés reviendront
au bureau, du moins a temps partiel®. Par
exemple, selon un sondage réalisé aupres
de 317 chefs des finances, 53 % d'entre

eux croient que plus de 94 % de leurs
employés reviendront au bureau, tandis
que seulement 6 % croient gu’au moins la
moitié de leur main-d'ceuvre poursuivra le
télétravail®. Ces résultats suggerent que les
entreprises doivent conserver leurs locaux
a bureaux, car 'on s'attend a ce que la
majorité du personnel se rendra au bureau
pendant presque toute la semaine de travail.

Il faut réinventer I'espace physique
qu'occupe le bureau. Alors que les employés
répartissent leurs heures de travail entre le
domicile et le bureau, les dirigeants doivent
transformer les espaces de bureaux pour
passer de postes de travail a haute densité a
des espaces qui facilitent la communication,
la collaboration, la forme physique et le
bien-étre mental. Le bureau devrait étre un
endroit propice a l'établissement de liens,
ou I'on donne aux gens la possibilité de se
rassembler et d'innover tout en offrant un
espace permettant un travail individuel
nécessitant plus de concentration.
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Depuis mars 2020, on observe surtout des
discussions constructives sur la fagon dont
les entreprises peuvent tirer leur épingle du
jeu dans ce nouveau contexte; mais nous
croyons qu'il est maintenant temps d'axer
la conversation sur le retour a la normale,
lorsqu'il sera possible de le faire en toute
sécurité. Cela ne veut pas dire que nous
reviendrons exactement a la normalité de
février 2020; cela signifie plutot que nous
renouerons avec une routine quotidienne
qui n'est pas soumise aux restrictions
attribuables a la COVID-19. Nos routines et
nos stratégies d'affaires vont sans doute
évoluer en fonction des legcons apprises
durant la pandémie. Les dirigeants peuvent
préparer leur entreprise a prospérer a l'ere
post-COVID en s'assurant de renforcer la
confiance des parties prenantes (c.-a-d. les
employés, les actionnaires et les clients)
envers l'entreprise. La confiance est un
élément moteur de la productivité au
travail'® et est associée a une croissance
économigue et a une innovation accrues’.
Pour renforcer et préserver la confiance
along terme, les entreprises doivent se
concentrer sur quatre dimensions de

la confiance : physique, émotionnelle,
financiere et numérique. Ce rapport traite
de la valeur soutenue du bureau dans

ces quatre dimensions, ainsi que des
possibilités d'accentuer la confiance dans
I'apres- pandémie.

La confiance est un elément moteur de
la productivité au travail et est associée
a une croissance économique et a une
iINnnovation accrues.
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Dimension physique
Avoir confiance que le lieu
de travail est sécuritaire

Les caractéristiques d'un milieu de travail
sécuritaire et sain ont évolué avec la
pandémie. Auparavant, les directeurs

de bureau devaient s'assurer que les
environnements de travail comportaient des
éléments de base tels que des postes de
travail ergonomiques, un éclairage adéquat
et des toilettes hygiéniques. Cependant,

les normes d’hygiene des bureaux ont été
considérablement rehaussées en raison de
la pandémie, de sorte que les directeurs

de bureau doivent désormais veiller a
I'assainissement des lieux de travail et
fournir des masques a tous les employés, et
s'assurer que tous les espaces de bureaux
répondent aux normes de distanciation
sociale. De nombreuses entreprises ont
imposé un nombre maximal d'employés
sur les lieux de facon a respecter ces
nouvelles normes.

Nous présumons que les normes d'hygiene
seront quelque peu assouplies apres la
pandémie, mais les employés pourraient
demeurer réticents a revenir dans un
espace de bureau partagé ou a haute
densité. La pandémie a entrainé une
nouvelle série de normes et d'attentes

en santé et sécurité. Une aire de bureau
minimale permise pourrait devenir une
nouvelle attente'. Aussi, les entreprises ne
devraient pas se précipiter pour réduire
leurs bureaux - méme si certains employés
continuent de travailler a domicile - car
elles pourraient nécessiter une plus grande
superficie par employé pour s'assurer

que le milieu de travail est sécuritaire

et sain®. Nicholas Bloom, qui détient le
titre de senior fellow au Stanford Institute
for Economic Policy Research, a écrit ce

qui suit dans un mémoire en juin 2020 :

« De fagon générale, les entreprises avec
lesquelles je parle songent a diminuer de
moitié la densité de leurs bureaux, ce qui

mene a une hausse de la demande globale
d'espace de bureau. Autrement dit, le

recul de 15 % des journées de travail au
bureau est nettement compensé par la
hausse de 50 % de la demande d'espace
par employé'. » Cette tendance ressort
aussi d'un sondage effectué en juin 2020
aupres de 113 dirigeants, ou 51 % des
répondants ont prédit que leur entreprise
devrait augmenter l'espace de bureau pour
répondre aux exigences de distanciation
sociale et faciliter la collaboration™. L'aspect
positif : les normes plus rigoureuses
d’hygiene réduiront probablement la
transmission habituelle des virus du rhume
et de la grippe, ce qui protégera par le fait
méme la santé des employés et contribuera
a atténuer les pertes de productivité.
L'espace personnel accru et les normes
d’hygiene élevées au bureau pourraient
devenir les nouvelles caractéristiques

qui permettent d'attirer et de conserver

les talents.




Les directeurs de bureau peuvent
embaucher du personnel d’entretien

pour assurer un assainissement efficace;™
mais comment peut-on repenser le lieu

de travail pour le rendre plus sdr? Les
entreprises peuvent rénover leurs biens
immobiliers en faisant appel a de nouvelles
technologies qui favorisent les procédés
sans contact, comme des capteurs qui
permettent d'ouvrir les portes et fenétres,
ou dactiver les robinets et la chasse d'eau
de fagon automatique'. Des applications
permettent aux gens d'appeler I'ascenseur
et d'activer les machines a café a l'aide de
leur téléphone', et des postes de lavage
des mains peuvent étre mis en place'.

La ventilation peut étre améliorée grace

a des fenétres qui s'ouvrent facilement
pour favoriser la circulation d'air®. Compte
tenu des saisons froides au Canada, cela
pourrait nécessiter des améliorations
structurales, comme des systemes
mécaniques déchange de chaleur dans les
rebords de fenétres?'. Pendant les mois
d'hiver, la hausse du niveau d’humidité dans
un bureau permettra aussi de renforcer

le systeme immunitaire et de réduire

la transmission des virus en limitant la
capacité des particules virales a demeurer
en suspension dans l'air*?. Il est possible
de concevoir des murs végétaux (surfaces
des murs ornés de plantes) de facon a
augmenter I'numidité de fagon naturelle, a
améliorer la qualité de I'air et a contribuer a
une meilleure productivité?.

En revanche, les entreprises ne peuvent

pas faire en sorte que le bureau a domicile
de leurs effectifs soit un espace de travail
sécuritaire et, méme s'il existe des directives
de la CSPAAT gue les organisations peuvent
suivre a cet égard, elles sont difficiles a
mettre en pratique et a controler. Peu

d'entreprises ont les moyens d'améliorer
I'espace de vie de leurs employés pour

qu'il respecte leurs normes de sécurité

au bureau. Les gens peuvent acheter

un bureau et des chaises ergonomiques
avec un budget?*, mais qui ne permet

pas d'agrandir leur espace habitable, ni
d'améliorer I'éclairage et d'insonoriser une
piece. Cette enveloppe budgétaire est
également insuffisante pour couvrir le colt
des outils nécessaires a un bureau, comme
une imprimante, un numériseur et un écran.
Les employés qui vivent dans une zone a
forte densité urbaine pourraient avoir du
mal a créer un espace de travail fonctionnel
et ergonomique, compte tenu de l'exiguité
des lieux qui sont aussi souvent ocCupés
par la famille, le conjoint ou un colocataire.
Si le télétravail persiste, les gens pourraient
décider d'améliorer leur espace de vie

pour étre plus a l'aise dans leur bureau a
domicile. Aussi, les économies associées

a la fermeture du bureau risquent d'étre
difficiles a réaliser si les employés exigent un
salaire plus élevé pour compenser les frais
d'exploitation d'un bureau a domicile.

Le fait de travailler dans de petits

espaces de vie communs souléve aussi
des préoccupations liées a la sécurité

des renseignements sensibles de
I'entreprise, car les bureaux a domicile
n'offrent vraisemblablement pas le méme
degré de sécurité et de contréle qu'un
bureau en entreprise. Par exemple,

un colocataire pourrait entendre des
conversations secretes ou tomber sur des
renseignements confidentiels, comme

les données de cartes de crédit ou les
coordonnées des clients, des copies
imprimées de transactions en cours, de
décisions stratégiques de 'entreprise et de
I'information sur les salaires des employés.
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Aucun investissement dans la technologie
ne peut empécher un colocataire ou
membre de la famille curieux d'accéder a
un ordinateur ouvert®. Il n'y a plus moyen
d'avoir la certitude que les réunions sont
confidentielles, car quelqu’'un pourrait se
trouver a portée de voix. Cela dit, dans un
bureau d'entreprise, I'accés n'est accordé
gu'aux employés autorisés. Par conséquent,
apres la pandémie, le bureau demeurera

le lieu privilégié pour le stockage de
renseignements sensibles et les réunions
privées. Le maintien d'un bureau centralisé
est le moyen le plus efficace et économique
de veiller a ce que tous les employés
disposent d'un lieu de travail sécurisé et de
garantir la protection des renseignements
sur les travailleurs, I'entreprise et les clients.

Le fait de travailler dans

de petits espaces de vie
communs souleve aussi
des préoccupations

liées a la sécurité des
renseignements sensibles
de l'entreprise, car les
bureaux a domicile n'offrent
vraisemblablement pas le
méme degré de sécurité et
de contrdle gu'un bureau
en entreprise.
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Dimension numerigue

Avoir confiance que les
données sont sécurisées

. .

Le risque de cyberattaques est beaucoup plus

faible dans le cadre des normes de sécurité
d'un bureau. On croit que le télétravail en
reponse a la pandémie est a l'origine de la
hausse du nombre d'incidents liés a la sécurité
des données qui sont survenus en 2020.

La confiance envers la cybersécurité est de plus en plus
essentielle, tandis que la numérisation s'accélere en
raison des restrictions imposées par la distanciation
sociale. Les consommateurs et les clients veulent avoir la
certitude que I'entreprise a mis en place des protocoles
de cybersécurité adéquats pour protéger leurs

données contre des atteintes colteuses. Les employés
veulent étre assurés que leurs données sont privées et
sécurisées. Les actionnaires veulent étre assurés que les
renseignements exclusifs de I'entreprise sont sécurisés
et que les services numériques sont maintenus?,
surtout pour éviter tout dommage potentiel a la
réputation de I'entreprise. Malheureusement, il est

plus difficile de se défendre contre les atteintes a la
protection des données et d'y réagir lorsque, au lieu

de se trouver dans un milieu de travail controlé, les
employés sont dispersés dans des bureaux a domicile
non protégés.

Le risque de cyberattaques est beaucoup plus faible
dans le cadre des normes de sécurité d'un bureau. On
croit que le télétravail en réponse a la pandémie est a
I'origine de la hausse du nombre d'incidents liés a la
sécurité des données qui sont survenus en 20207, Les
cybercriminels ont profité du contexte de la pandémie
pour se faire passer pour des marques reconnues

et tromper les employés au moyen d'attaques par
hamecgonnage, de logiciels de rancon, de pourriels ou
des courriels contenant des logiciels malveillants?.

La migration accélérée et non planifiée vers le nuage
des organisations a contribué a ouvrir la voie pour

des cyberattaques et créer des lacunes de sécurité®.
Un sondage réalisé auprés de 200 entreprises
américaines révele que 20 % d'entre elles avaient fait
face a des atteintes a la sécurité en raison des employés
qui travaillaient a domicile durant la pandémie®®. Le FBl a
signalé une hausse de 400 % des plaintes quotidiennes
liées a la cybersécurité au début de la pandémie?'.

Au moment de définir I'avenir des modeles de travail
hybrides, les employeurs devront se pencher sur

la cybersécurité des employés qui choisissent de
travailler ailleurs qu'au bureau. Par exemple, un test
d’hamecgonnage offert en 2020 par ESET, une entreprise
de sécurité internet, a révélé que 68 % des répondants



canadiens n'ont pas réussi a repérer les faux
courriels, ce qui suggere que la formation
de sensibilisation est insuffisante®. Lune
des solutions a ce probléeme consiste

a augmenter les budgets de formation

afin d'aider les employés a repérer les
menaces a la cybersécurité. Une formation
comportementale permettrait également
de régler le probleme des ordinateurs
laissés ouverts dans des lieux publics

ou des espaces de vie communs®. Les
organisations devront également investir
considérablement dans l'acquisition de
technologies pour assurer la sécurité

de l'information®*.

Méme si son utilisation entraine le risque
que le cybercrime se propage dans

nos foyers, internet est essentiel a la
réalisation de nos taches quotidiennes et
aux communications avec nos clients et
collegues de travail. De pietres connexions
internet a domicile présentent des risques
d'affaires et d'atteinte a la réputation.
Méme si, en temps de pandémie, nous

en sommes venus a accepter les pertes
d'appel, les présentations interrompues

et les malentendus comme un aspect
inévitable de notre expérience commune,
ceux-ci deviendront moins tolérables apres
la réouverture compléte des bureaux.

Plus particulierement, des connexions
internet fiables et a faible latence sont
nécessaires pour les vidéoconférences,
qui sont devenues monnaie courante.
Normalement, la bande passante internet
disponible dans les régions rurales est
insuffisante pour les appels vidéo. Les
services internet par satellite donnent de
I'espoir aux régions rurales, mais cet acces
ainternet haute vitesse sera sans doute
offert a fort prix®. Aussi, les employés
pourraient demander un dédommagement
pour la hausse des frais d'internet a
domicile. Dans un sondage réalisé en

décembre 2020 aupres des consommateurs
canadiens par ClickMeeting, un organisateur
de webinaires et de réunions en ligne,

74 % des répondants ont affirmé qu'ils
souhaitaient que leur employeur les
dédommage des frais d'utilisation d'internet
a domicile®.

Les dirigeants devront déterminer la fagcon
dont leur version du modele hybride
tiendra compte de l'acces a distance,
notamment en déterminant le matériel

de bureau a domicile qu'ils sont préts a
fournir. Il apparait évident que les colts
associés a la prestation de I'accés internet,
de la cybersécurité et des logiciels pour
I'ensemble des bureaux a domicile seront
supérieurs aux dépenses engagées par les
bureaux d’entreprise. Qui plus est, le modele
de bureau en entreprise fournit un point
de prestation plus fiable pour les appels,
les conversations et les présentations
importantes avec les clients, sans quoi
I'entreprise ne réussirait peut-étre pas aussi
bien a décrocher des contrats de travail et
a gérer sa réputation. Aussi, les dirigeants
pourraient raisonnablement s'attendre a
ce que les employés soient présents au
bureau lorsque les enjeux sont élevés; mais
cette attente devra étre communiquée dés
le départ. lls devraient également tenter
de comprendre les attentes des employés
envers le modele hybride pour assurer la
concordance entre les intentions des gens
et celles de I'entreprise. La compréhension
et la gestion des attentes de chacun
permettront de déterminer comment
répartir le budget attribué en fonction des
exigences de chaque ressource.

Batir le bureau de demain | Dimension numérique

Méme si son utilisation
entraine le risque que le
cybercrime se propage
dans nos foyers, internet
est essentiel a la réalisation
de nos taches quotidiennes
et aux communications
avec nos clients et
collegues de travail. De
pietres connexions internet
a domicile présentent

des risques d'affaires et
d'atteinte a la réputation.
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Dimension financiere

Avoir confiance que la valeur de l'entreprise
continuera de croitre pour I'ensemble des

parties prenantes

A notre avis, le maintien
de locaux a bureaux

est la meilleure facon
d'assurer la croissance de
I'entreprise et la création
de valeur. Un lieu de travail
commun est essentiel a
lintégration des nouveaux
membres de ['équipe, au
perfectionnement des
talents et a la mise en
place d'une culture qui
favorise la fidélisation des

professionnels chevronnés.

10

A notre avis, le maintien de locaux a bureaux
est la meilleure fagon d'assurer la croissance
de l'entreprise et la création de valeur.

Un lieu de travail commun est essentiel a
I'intégration des nouveaux membres de
I'équipe, au perfectionnement des talents
et a la mise en place d'une culture qui
favorise la fidélisation des professionnels
chevronnés®. Il est primordial de disposer
d'un endroit ou les gens peuvent se
rassembler pour échanger des idées,
poser des questions, se mettre au défi

et apprendre les uns des autres afin de
veiller au développement des affaires et de
servir les clients. Comme Steve Jobs I'a déja
dit (traduction libre), « A l'ére numérique,
nous serions portés a croire que les idées
peuvent naitre des échanges par courriel
ou par iChat. Cest ridicule. La créativité
est le fruit de rencontres spontanées, de
discussions aléatoires. Vous rencontrez
quelgu'un, vous lui demandez ce qu'il fait,
vous dites “wow" et, tout a coup, les idées
fusent®®. » Labsence de cette forme de
collaboration et de créativité spontanées
pourrait entrainer un recul de l'innovation,
de la réussite et des bénéfices.

La poursuite des activités durant la
pandémie a démontré que les équipes
peuvent demeurer assez productives
lorsque leurs membres travaillent
principalement a domicile*. Certains ont
évoqué cet élément probant pour suggérer
que la taille des bureaux devrait étre réduite
et que ceux-ci serviront uniqguement a

une collaboration planifiée en personne.
Cependant, cet indice de productivité peut
étre trompeur. La productivité soutenue
que les organisations ont connue jusqu’a
maintenant pourrait étre attribuable aux
relations et au flux de travail mis en place
dans l'environnement de bureau avant le
début de la pandémie. Une étude réalisée
en 2020 par le Centre for Economic

Policy Research, un groupe de réflexion
britannique, révele qu'en ce qui concerne
I'incidence de la pandémie de COVID 19, les
organisations dotées d'une solide culture
d'entreprise étaient plus résilientes que
celles dont la culture est plus faible*. La
culture d'entreprise qui régnait au bureau
avant le début de la pandémie pourrait
donc étre responsable de la réussite de
I'entreprise au cours de la derniere année.



Les relations, les assises, la structure et la
confiance qui ont été instaurées avant la
pandémie pourraient s'‘éroder a mesure
qu'une certaine lassitude s'installe face

a Zoom, que de nouveaux membres de
I'équipe sont intégrés a distance et que
les équipes évoluent a I'extérieur du
bureau. Les projets seront moins axés sur
la collaboration si les collegues de travail
continuent de se rassembler uniqguement
dans le cadre de réunions planifiées,

car ces événements n'offrent pas la
spontanéité nécessaire pour les interactions
authentiques et pour le travail en équipe
qui se fait tout naturellement, et qui
aboutit souvent a des résultats fructueux
et inédits. Les directeurs doivent évaluer
la productivité non seulement en fonction
des efforts et des résultats (c. a d. siles
employés travaillent pendant un nombre
d'heures suffisant a la maison), mais aussi
de la qualité de ces résultats, du nombre
d'occasions créées, et des statistiques sur la
rétention et la satisfaction des employés.

Le maintien d'une solide culture d'entreprise
est crucial pour sa réussite'. Les rencontres,
les relations et les échanges qui se
déroulent au quotidien dans le contexte du
bureau favorisent et encouragent la culture
d'entreprise. Mais, a cause de la pandémie,
les interactions au sein d'une équipe doivent
étre planifiées, elles nécessitent du temps,
et leur organisation est souvent fastidieuse.
Malheureusement, les environnements

de télétravail ne sont pas propices a une
solide culture d'entreprise; avec le temps,

et si les interactions au sein de I'équipe
demeurent principalement numériques,
cette culture s'effritera. Dans le cadre d'un
sondage réalisé en novembre et décembre
2020 aupres de 113 dirigeants ameéricains,

la majorité des répondants ont affirmé que
les employés devaient étre au bureau au
moins trois jours par semaine pour que

I'entreprise puisse conserver sa culture;
seulement 5 % d'entre eux ont indiqué

qu'il n'était aucunement nécessaire de se
présenter au bureau pour produire les
mémes résultats®. Cette absence de liens
en personne est également susceptible

de mener a un manque de fidélisation, ou
les directeurs devront redoubler d'efforts
pour conserver du personnel“:. La hausse
probable du taux de roulement, qui pourrait
refléter une insatisfaction systémique chez
les employés, risque d'étre excessivement
colteuse, et de mettre en péril la stabilité
et la productivité des équipes. En I'absence
d'une culture d'entreprise attirante et des
avantages de travailler dans un bureau, les
directeurs devront compter sur des régimes
de rémunération généreux pour fidéliser

les talents.

Cela dit, certaines entreprises considerent le
télétravail comme une occasion de réduire
la rémunération, et de faire en sorte que
les salaires correspondent a |'évaluation

du colt de la vie** la ou demeurent les
employés. La rémunération des employés
pourrait diminuer s'ils passent des
immeubles de bureaux du centre-ville a un
bureau a domicile en périphérie des grands
centres. Ces changements entraineront des
difficultés a court terme pour I'employé,
mais aussi a long terme pour I'employeur,
alors que les concurrents qui continuent

de proposer une rémunération fondée

sur le mérite attireront indéniablement les
talents*. Les entreprises pourraient aussi
devoir faire face a de vives réactions de la
part d'employés qui touchent un salaire
moindre, surtout a la lumiere des dépenses
accrues associées a leur bureau a domicile,
et a l'acces réduit aux commodités et aux
avantages d'un bureau en entreprise.
Essentiellement, les économies que fait
valoir I'entreprise pourraient étre irréalistes.
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Les employés qui décident de poursuivre

le télétravail pourraient aussi étre
désavantagés en ce qui a trait a la sécurité
d'emploi, car il existe une corrélation entre
la présence au bureau et la pertinence,

la productivité et la contribution. S'il n'est
pas géré correctement, le modele hybride
pourrait créer des inégalités et un gouffre
entre les deux camps : ceux qui travaillent
au bureau et ceux qui travaillent a domicile.
Par le passé, les employés qui optaient pour
des modalités de travail flexibles voyaient
souvent leur carriere régresser* et avaient
tendance a recevoir une rétroaction plus
négative de la part des directeurs?. De
plus, puisque le mentorat et les occasions
découlent souvent des échanges spontanés
au bureau, les employés qui travaillent

a domicile pourraient étre laissés pour
compte. Plus particulierement, cela pourrait
se révéler désavantageux a long terme pour
les professionnels en début de carriere

qui privilégient le télétravail plutdt qu'un
bureau centralisé.

Le bureau peut étre repensé pour favoriser
des interactions plus pertinentes avec les
télétravailleurs et éviter qu'ils ne soient
désavantagés. Les équipes devront avoir
acces a des technologies et des outils
intelligents, novateurs et faciles d'acces
pour les personnes dont la présence

est uniquement virtuelle. Citons, a titre
d'exemple, les salles de conférence dotées
de systéemes audio et vidéo évolués, de
facon a ce que les membres de I'équipe
percoivent le moins de différence possible
entre les gens sur place et les participants
a distance, pratiguement comme si

ces derniers assistaient a la réunion

en personne.
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Dimension émotionnelle

Avoir confiance que les
besoins émotionnels et
sociétaux seront protéges
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Les dirigeants peuvent assurer une
fidélisation supérieure des talents

s'ils réussissent a préserver la

confiance émotionnelle des employés.
L'environnement de bureau est essentiel
pour cette quatrieme dimension de la
confiance, car il contribue au sentiment
d'appartenance, et favorise les relations
interpersonnelles et les interactions“®.

Le bureau est un endroit propice pour
apprendre a se connaitre autour d'un
repas ou d'un café, ou I'on peut rire
ensemble et raconter des histoires. Par
ailleurs, les gens sont moins susceptibles
de quitter une organisation ou ils ont
tissé des liens personnels solides®. Les
employés souhaitent aussi établir un réseau
professionnel et appartenir a une culture
d'entreprise quiincarne leurs valeurs et
leurs ambitions.

Si le télétravail nous permet d'approfondir
nos liens avec notre famille et d'autres
membres du ménage, il nuit aussi aux
relations que nous avons nouées a
I'extérieur du foyer, notamment avec

nos collegues de travail. Les relations de
travail ajoutent de la diversité a notre vie,
puisque les membres de notre famille et
nos amis ont tendance a avoir des vues
semblables aux notres. Les bureaux
rassemblent des gens de diverses cultures
et origines ethniques, dont les points

de vue et les expériences different des
notres, ce qui enrichit nos vies. A défaut

de ces relations, nous pourrions nous

isoler et étre moins motivés a unir nos
efforts pour nous atteler a la tache. Aussi,
une main-d'ceuvre dispersée n'éprouvera
pas de lien émotionnel avec l'objectif plus
grand, I'équipe et I'enoncé de mission.

Le télétravail a engendré un plus grand
sentiment d'isolement et de solitude, et une
réduction des contacts sociaux®. Lesprit de
camaraderie est I'un des principaux facteurs
dégagés par Deloitte en ce qui concerne

les éléments en milieu de travail dont les
employés profitaient avant la pandémie®'.



Le bureau nous permet aussi de changer
de décor et de faire une saine démarcation
entre le travail et la maison, favorisant

ainsi un équilibre entre vie professionnelle
et vie personnelle. Nombreux sont ceux
pour qui la transition vers le télétravail

a signifié une hausse du nombre de
réunions et des heures de travail®?, et

une augmentation globale de la charge

de travail qui a brouillé les limites entre la
vie professionnelle et la vie personnelle®.
Souvent, les gens s'épanouissent lorsque la
démarcation entre le bureau et la maison
est clairement établie, mais lorsque ces
limites sont floues, c'est la santé mentale
qui écope. Ce qui manque a certains, c'est
de revétir une tenue qui projette une image
professionnelle de la téte au pied pour aller
travailler au bureau, plutét qu'a partir de la
taille pour les réunions Zoom. De plus, le
trajet vers le bureau permet de se préparer
mentalement au travail. Dans le méme ordre
d'idées, le retour a la maison apres une
journée de travail permet de se détendre
et de peut-étre profiter davantage de sa

vie personnelle.

Le bureau physique de l'avenir pourrait étre
un lieu congu en fonction du mieux-étre

des employés>*. Le bureau devrait étre
considéré comme un endroit propice a la
collaboration, a I'établissement de liens,

a linnovation et a I'apprentissage®. Des
recherches ont démontré que la santé et

le mieux-étre, la productivité, I'innovation,
les liens et la confiance sont renforcés par
les relations sociales que I'on noue dans

le contexte du bureau, méme en étant
simplement en présence des autres®. En ce
sens, la conception des espaces de travail en
fonction du mieux-étre des employés devrait
contribuer a une main-d'ceuvre en meilleure
santé, plus heureuse et plus investie*. Les
organisations dont les employés sont tres
engagés affichent une rentabilité accrue®.
Aussi, il faut repenser les locaux a bureaux
pour rassembler les gens, et non pour les
cloisonner ou les renfermer.

Lenvironnement de bureau est avantageux
pas seulement pour notre bien-étre
émotionnel, mais aussi pour notre bien-étre
physique. Les gens qui faisaient de l'activité
physique quotidienne en se déplacant
matin et soir, en montant et descendant

les escaliers pour assister a des réunions
ou en se rendant a la machine a café ont
adopté un mode de vie plus sédentaire
dans leur bureau a domicile. Les dispositifs
de suivi de l'activité démontrent que les
gens qui travaillent a la maison parcourent
moins de pas que ceux qui travaillent dans
un bureau. Il est possible d'optimiser les
bureaux pour favoriser le bien-étre physique
et mental des employés en convertissant
les aires inutilisées en salles d’exercice ou
de yoga.

Qu'ils travaillent dans un bureau ou a la
maison, les gens peuvent tous éprouver
I'épanouissement affectif associé au

climat du centre-ville, qui est largement
attribuable a la présence des bureaux. En
effet, les bureaux constituent la principale
raison pour lagquelle les gens convergent
chaque jour en grand nombre vers les
centres urbains; ceux-ci sont au coeur de
I'urbanisation de nombreux centres-villes,
ou les employés peuvent travailler, vivre

et se divertir. Les bureaux rassemblent les
gens au centre-ville pendant la journée et
les incitent a y déménager ou a s'y attarder
apres le travail pour profiter des agréments
de la vie enville. Un sondage réalisé aupres
de 7 200 personnes provenant de 7 pays
révele que la satisfaction globale était un
facteur de motivation plus marqué que le
revenu ou les possibilités d'emploi pour
amener les gens a déménager en ville®.
Par ailleurs, au moment de déterminer ou
ils souhaitaient vivre, les gens accordaient
plus d'importance a la proximité des
services, des commodités et des amis

qu'a la proximité du travail. Ces résultats
suggerent que les personnes qui habitent
dans les grandes villes n'ont pas fait ce
choix seulement en raison des avantages
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liés au travail. Apres les heures ouvrables,
les villes attirent les gens des banlieues et
méme de plus loin, car ils veulent profiter
des agréments connexes. L'agitation qui
caractérise les grands groupes diversifiés
de gens contribue a promouvoir la richesse
culturelle des arts, des loisirs et de la
cuisine, offrant d'innombrables occasions
de se réunir, d'apprendre et de s'‘épanouir.
Un retour sécuritaire dans les bureaux
des centres-villes apres la pandémie est
essentiel au maintien de I'énergie et du
mode de vie qui permet aux entreprises
d'attirer des professionnels diversifiés

et talentueux®, ainsi qu'au maintien de
l'effervescence des centres-villes.

Le bureau physique de
'avenir pourrait étre un
lieu con¢u en fonction du
mieux-étre des employés.
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Conclusion

Le départ forcé du bureau a plusieurs

bons cotés. Cette expérience mondiale
commune a été rassembleuse. Compte
tenu de 'accessibilité accrue des passerelles
virtuelles dans nos maisons et des échanges
par vidéoconférence, certaines personnes
se sont méme montrées plus authentiques
avec leurs collegues, en présentant leurs
animaux domestiques, leur partenaire et
leurs enfants dans le cadre de rencontres
virtuelles. Dans I'ensemble, cette expérience
a légitimé la réalité du télétravail et
encouragera sans doute les entreprises

a élargir les choix de lieux de travail qui
s'offrent aux employés. Cela dit, elles ne
doivent pas ignorer les désavantages

d'une main-d'ceuvre a distance, dont il est
question dans ce rapport.

La pandémie a accéléré I'évolution du
monde des affaires vers un modele hybride,
en vertu duquel tous les membres du
personnel ne travailleront pas dans un
bureau central cing jours par semaine. Nous
croyons qu'apres la pandémie, la plupart
des travailleurs reviendront au bureau, du
moins a temps partiel, la ou ils ont acces a
un lieu de travail sécuritaire, a des outils et
ressources de qualité supérieure et a des
possibilités d'échanges spontanés avec leurs
collegues, en sachant gu'ils ne manqueront
pas l'occasion de vivre ces expériences.

Les dirigeants d'organisations prosperes

ont sans doute intérét a encourager les
employés a revenir au bureau, ou les
données sont protégées, les interactions
quotidiennes stimulent innovation, I'esprit
de camaraderie suscite la fidélisation, et la
culture d'entreprise permet d'attirer et de
conserver les talents. Les dirigeants peuvent

aussi tirer des avantages a long terme en
repensant leurs locaux a bureaux actuels de
maniere a maximiser la culture d'entreprise,
a mobiliser les employés, a améliorer la
collaboration et a stimuler I'innovation®. Et
surtout, ils devraient concevoir les bureaux
en fonction du mieux-étre des employés.

Nous ne prénons pas un retour immédiat
au bureau. Avec la distribution des vaccins
qui laisse entrevoir la fin des risques a
court terme pour la santé attribuables a

la COVID-19, il est tout simplement temps
de préparer le terrain pour un retour
sécuritaire et productif de la main-d'ceuvre.

Les dirigeants doivent communiquer de
facon transparente et fréquente pour
expliquer leurs plans de retour au bureau
afin de réduire la confusion et I'anxiété chez
les employés. Un dirigeant efficace crée des
plans fondés sur la confiance, en faisant
appel aux quatre dimensions de la confiance
de maniére a motiver un retour au bureau.
Grace a des communications claires qui
renforcent la confiance, les employés seront
assurés que la direction agit au mieux de
leurs intéréts collectifs. Une feuille de route
détaillée qui décrit comment les activités
d'affaires quotidiennes peuvent étre
réorientées vers le bureau contribuera a
assurer la continuité et préparera les parties
prenantes a prospérer apres la pandémie.
Le fait d'étre de nouveau solidaires au
travail, de se réunir autour d'un café et de
parler de ses activités de fin de semaine
sera un précieux atout a long terme pour
I'ensemble des parties prenantes, une fois
qu'elles pourront le faire en toute sécurité.

Dans I'ensemble, cette expérience a légitimé la réalité du télétravail

et encouragera sans doute les entreprises a élargir les choix de

lieux de travail qui s'offrent aux employés. Cela dit, elles ne doivent

ignorer les désavantages associés a une main-d'oeuvre a distance,

dont il est question dans ce rapport.
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