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» Avant-propos

Quand le virus du COVID-19 a commencé a se propager a travers le monde au début de
'année 2020, personne n'imaginait qua la fin de l'année 2021, ses effets dévastateurs
continueraient de co(ter des vies et de bouleverser les économies, les moyens de subsistance
et les entreprises. Deux ans plus tard, alors que de nouveaux variants du virus apparaissent, la
pandémie mondiale continue de tester les limites de la santé humaine, la solidité des services
publics et la résilience des systemes de production.

Les populations, les entreprises et les gouvernements ont témoigné d'une capacité
remarquable a s'adapter et se redresser. Cependant, le colt humain et économique de cette
crise sans précédent reste a évaluer et a comprendre pleinement. Une chose est claire: la
pandémie a un impact profond, voire sismique, sur la facon dont les entreprises fonctionnent
et emploie leurs collaborateurs. Des années, si ce n'est des décennies, de changement ont
été imposées aux personnes et aux entreprises en quelques mois. Si certaines mesures de
riposte ont été temporaires, d'autres devraient rester. Lexpérience globale du passage au
travail a distance, du jour au lendemain quasiment, aura des effets de longue durée sur les
stratégies actuelles et futures des entreprises. Les concepts traditionnels de lieu de travail et
d'espace de travail ont été remis en question. De nouveaux défis pour la sécurité et la santé
des travailleurs ont vu le jour, ainsi que de nouvelles mesures pour y faire face.

A lalumiére de ces observations, ce document s'articule autour de trois principaux éléments:
» La main-d'ceuvre: Gérer les personnes

> Lespace de travail: Repenser I'espace de travail

> Le bien-étre: Aider et protéger les gens

Nous devons comprendre les changements a l'ceuvre pour aider nos mandants - c'est-a-dire
les organisations d'employeurs et d'entreprises ainsi que les entreprises individuelles - a se
redresser plus vigoureusement et a renforcer leur résilience et leur croissance. Cette analyse
documentaire se veut utile aux employeurs et a leurs organisations représentatives, ainsi
gu'aux responsables politiques. En méme temps, elle vise a aider le public a apprécier les
défis actuels du point de vue des entreprises.

Grace a cette analyse, nous offrons une vue densemble de la littérature en nous référant
principalement aux sources du monde des affaires et de la gestion - des sources solides
quant a leurs connaissances et leurs réponses aux questions qui préoccupent les entreprises
et les employeurs.

Comme pour tout produit de connaissance, plus nous effectuons de recherches, plus nous
prenons conscience de la nécessité de les approfondir. De nombreuses questions se posent
au fur et a mesure de l'évolution de la pandémie et il reste encore beaucoup a explorer et a
comprendre. Néanmoins, nous espérons que cette analyse sera d'une utilité pratique pour
ceux qui doivent s'adapter au présent tout en planifiant l'avenir.

Deborah France-Massin

DA H’gﬁ;

Directrice
Bureau des activités pour les employeurs
Novembre 2021
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» Résumé analytique

La pandémie de COVID-19 a balayé la planéte avec des effets dévastateurs pour des millions
de vies et de moyens de subsistance. Depuis plus d'un an, elle a quasiment mis a l'arrét de
nombreuses économies et sociétés. Les restrictions officielles prolongées, imposées pour
y répondre, ont eu de profondes répercussions, non seulement sur les emplois et les lieux
de travail, mais également sur les entreprises et les économies tout entiéres. Au moment
de rédiger ce rapport, le colt total de ces impacts sur le bien-étre mondial reste impossible
a calculer.

Les modes de travail ont été faconnés par la pandémie et ces effets perdurent, bien davantage
que prévu initialement. En effet, de nombreuses entreprises et de nombreux gouvernements
pourraient intégrer ces changements de maniére permanente. La perturbation du
fonctionnement «<normal» du lieu de travail a affecté 'emploi et les relations contractuelles; la
nature et le contenu des emplois; la gestion du temps et des performances; la rémunération
et les avantages sociaux; la productivité; le bien-étre des travailleurs; et la santé et la sécurité
au travail.

Des questions se posent désormais, non seulement sur les nouvelles reégles relatives a la
sécurité des espaces de travail physiques, mais aussi sur I'impact de la pandémie sur tout
un éventail de thémes, allant des politiques de vaccination des entreprises a la gestion de
limmobilier.

Pour aller plus loin, il est essentiel de mieux comprendre la profondeur et la durabilité
véritables de ces changements, les enjeux que les entreprises devront prendre en compte a
I'avenir, ainsi que les conséquences sociétales plus larges de la pandémie.

La réussite de I'adaptation et de l'innovation des secteurs d'activité dépendra de la prise en
compte éclairée de ces enjeux importants.

Du point de vue des entreprises, et selon les catégories de la main-d'ceuvre, de I'espace de
travail et du bien-étre, cette analyse documentaire aborde les questions suivantes:

» Comment la pandémie affecte-t-elle la main-d'ceuvre, I'espace de travail et le bien-étre
des personnes?

» Comment les entreprises s'adaptent-elles?
> Quels sontles changements déterminants induits par la pandémie? A quelles questions
liées au lieu de travail les entreprises seront-elles confrontées dans la «nouvelle normal-

ité»? Quels sont les scénarios les plus probables?

» Comment les principaux facteurs de changement pour les entreprises, identifiés avant
la pandémie, influencent-ils les changements en cours sur le lieu de travail?

> Quelles seront les implications sociétales les plus importantes de ces changements sur
le lieu de travail?

La main-d’ceuvre

La propagation du COVID-19 ainsi que les contremesures pandémiques ont causé des
perturbations massives de la main-d'ceuvre. Entre autres choses, elles ont porté sur le devant
de la scéne la question de la proximité physique sur le lieu de travail. Lune des conséquences
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a été l'adoption généralisée du travail a distance’. Le passage, du jour au lendemain, au travail
a distance - essentiellement parmi les cols blancs - a été rendu possible par le développement
rapide des solutions numériques telles que la vidéoconférence, les outils de partage de
documents et I'expansion des capacités fondées sur le cloud (Lund et coll., 2021; Oxford
Martin School et Citi, 2020).

Dans les pays ou les activités industrielles sont importantes et qui, pour des raisons techniques
ou physiques, ne peuvent pas tirer pleinement parti de ces nouveaux développements, le
travail a distance touchera un moins grand nombre de personnes. Les emplois qui ne peuvent
pas étre exercés a distance sont généralement ceux ou le travailleur doit se trouver sur un site
particulier (tels que les secteurs des soins, de I'hotellerie, de I'agriculture, de la construction
et du transport) ou ceux ou le travailleur doit étre physiquement proche de son unité de
travail (comme les chaines de montage, les usines, les commerces de détail). Sans surprise,
on constate que les emplois qualifiés qui exigent des niveaux d'éducation supérieurs sont
plus faciles a exercer a distance (Oxford Martin School et Citi, 2020).

Alors que les économies commencent a se redresser et que les entreprises accueillent leur
personnel de retour au bureau, de nombreux observateurs s'attendent a ce qu'un travail
a distance hybride devienne la «nouvelle normalité», ot l'option du travail a domicile se
conjugue avec celle du travail au bureau (Narayan et coll., 2021). Pour éviter un retour de
baton qui favorise les inégalités dans le monde du travail et ralentit les efforts visant a
développer une main-d'ceuvre plus diverse et plus inclusive, les entreprises ont besoin de
conseils pour prévenir une mauvaise gestion de ce modele de main-d'ceuvre hybride (Williams
et Boginsky, 2021).

Alors que la pandémie se développait et que les travailleurs du monde entier passaient au
travail a distance, les dirigeants d'entreprise ont constaté que leurs anciennes préoccupations
en matiére de pertes de productivité nétaient souvent pas fondées. Pourtant, des questions
demeurent quant a I'impact du travail a distance sur la productivité a long terme et l'efficacité
des systemes de mesure des performances qui sont en place. Le travail a distance a révélé
les failles des systéemes actuels de gestion. Les organisations doivent maintenant apprendre,
dans la mesure du possible, comment gérer une main-d'ceuvre plus autonome et moins axée
sur le lieu de travail. En outre, de nombreuses entreprises sont peut-étre trop étroitement
concentrées sur la redéfinition des postes a des fins defficacité et de réduction des codts,
plutdt que sur la redéfinition du travail. Cela ne les ménera pas loin. Lorsque le travail est
redéfini, la priorité du personnel passe des taches prédéfinies et standardisées a la création
de nouvelles valeurs autour de résultats de travail élargis (Hagel et coll., 2019a). La redéfinition
du travail entraine des rendements croissants en raison de son important potentiel de
création de valeur a long terme (Hagel et coll., 2019a).

La pandémie a fait perdre leur emploi a des millions de personnes. Au-dela de ce constat,
les types d'emplois qui émergent de la crise different de ceux qui ont été perdus. En outre,
les personnes ayant des compétences et des revenus limités ont été les plus affectées par
la situation, ce qui souléve des inquiétudes en matiére d'inégalités sociales et économiques.

La transition brutale vers le travail a distance et l'essor rapide de la numérisation se sont
traduits a la fois par de nouvelles priorités pour les entreprises et par de nouvelles exigences
pour les travailleurs et, par conséquent, des compétences différentes pour accompagner la
maniére dont le travail est effectué. Les travailleurs de tous les secteurs ont été contraints
de s'adapter rapidement a une situation en constante évolution, tandis que les entreprises

1 Nous définissons le travail a distance comme les situations dans lesquelles le travail est effectué, en totalité ou en partie, sur un lieu de
travail autre que le lieu de travail par défaut. Le travail a distance peut seffectuer dans différents lieux, qui tous peuvent étre considérés
comme a méme de remplacer le lieu ou le travail devrait en principe étre exécuté, selon la profession et le statut du travailleur. Le
télétravail est un travail effectué, en totalité ou en partie, dans un lieu autre que le lieu de travail par défaut; le travailleur utilise un
équipement informatique ou des moyens de communication électroniques tels quordinateur, tablette ou téléphone (mobile ou fixe)
pour son travail. Le télétravail est une sous-catégorie du travail a distance, qui est un concept plus large (BIT, 2020).
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devaient rapidement apprendre a assortir au mieux les travailleurs a de nouveaux roles et
activités. La situation a également obligé les cadres a apprendre rapidement a diriger des
équipes de maniére virtuelle tout en maintenant la cohésion des travailleurs et des projets.

La rapidité de la numérisation et de 'automatisation, pour l'essentiel dans le but de réduire les
interactions physiques, a changé la maniére dont beaucoup de ces emplois sont exercés. Alors
que les travailleurs retournent sur leur lieu de travail, la pandémie a mis au jour la nécessité
pour les organisations de redéployer, mettre a niveau et reconvertir la main-d'oceuvre afin
d'obtenir des résultats a l'eére postpandémique (Agrawal et coll., 2020).

L’espace de travail

La fagon dont on définit I'espace de travail demeure une question centrale. Plus qu'un simple
emplacement et qu'un élément de la stratégie d'une entreprise, c'est un facteur important pour
attirer et conserver les talents (Florida, 2020). Ainsi, alors que les restrictions s'assouplissent
et que les bureaux rouvrent, certaines organisations prévoient une optimisation radicale
des espaces de travail. Si certaines entreprises montrent un fort attrait pour une main-
d’'ceuvre hybride et flexible, dans tous les cas, la configuration de l'espace de travail
dépendra en grande partie de l'entreprise en question, du secteur et du contexte général.

Parallelement, la transition vers une main-d‘ceuvre hybride pose d'importants défis aux
entreprises. Il faut décider du réle de l'espace de travail lui-méme, qui est traditionnellement
le centre ou se forgent la culture d'entreprise et le sentiment d'appartenance. Les entreprises
devront prendre des décisions qui vont de I'immobilier (Avons-nous besoin de cetimmeuble,
de ce bureau, de cet atelier?) a laménagement du lieu de travail (Combien d'espace entre les
bureaux? Les vestiaires sont-ils sOrs?) et au role de la gestion des installations (Avons-nous
besoin de plus de personnel pour gérer les installations? Fonctionnent-elles?). Le retour sur
le lieu de travail ne consiste pas simplement a ouvrir une porte mais s'inscrit plutét dans une
réflexion plus large et systématique sur la contribution exacte du bureau a l'organisation
(Lundl et coll., 2021).

Avec le retour de leur personnel, les organisations doivent s'assurer que les regles de sécurité
sont en place. Les lieux de travail vont aussi devoir étre réaménagés en mettant davantage
l'accent sur les mesures de distance physique et de limitation des regroupements, ce qui
devrait étre un processus continu, puisque les regles ne cessent de changer. Cette section met
également en évidence I'importance de la sécurité et de la santé de la main-d'‘ceuvre pour les
employeurs. La vaccination, qui se déploie a des rythmes différents a travers le monde, offre
aux employeurs l'occasion de ramener les travailleurs vers le lieu de travail avec une meilleure
protection et, en fin de compte, de réévaluer les mesures de distance physique et les autres
mesures de sécurité. Cependant, le sujet pose de nombreux problemes logistiques et éthiques
et souléve plusieurs questions nouvelles que les employeurs devront évaluer avec soin.

La mise en ceuvre des campagnes de vaccination souléve une question quant au role des
entreprises pour promouvoir l'adoption de la vaccination parmi leurs employés. La discussion
sur le role des entreprises dans les programmes de vaccination a principalement concerné les
économies développées ou ces programmes sont largement déployés. Malheureusement, la
disponibilité des vaccins dans les économies en développement reste limitée et les disparités
régionales en matiére d'acces a la vaccination sont impressionnantes. Les employeurs ont
adopté des approches différentes du sujet, avec des résultats extrémement contrastés selon
les régions.

La sécurité sur le lieu de travail demeure une préoccupation de premier plan pour les
employeurs, qui se complique encore quand il faut soccuper d'une population mélangée
d'employés vaccinés et non vaccinés. Dans ces circonstances, certains employés peuvent
s'inquiéter d'étre en contact au quotidien avec des collégues, des clients ou du public non
vaccinés, tandis que d'autres s'inquiétent d'étre jugés pour leur refus ou leur inaptitude a se
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faire vacciner. Alors que certains lieux de travail adoptent des restrictions plus séveres pour
les employés non vaccinés (par exemple, en faisant un dépistage toutes les semaines a leurs
propres frais ou en leur demandant de porter un masque en permanence), la charge de la
surveillance incombe aux employeurs.

Le bien-étre

Le travail a distance présente de nombreux avantages, tant pour les travailleurs que pour
les employeurs.

Pour les travailleurs, ces avantages sont les suivants: une plus grande flexibilité, une
meilleure productivité, plus d'autonomie dans le travail, un meilleur équilibre entre travail
et vie personnelle et une réduction du temps et des co(ts de transport. Le travail a distance
peut aussi offrir des possibilités de travail plus nombreuses et de meilleure qualité pour
les populations qui en sont généralement exclues, notamment les personnes handicapées,
les travailleurs agés, les travailleurs ayant des responsabilités familiales et les travailleurs
vivant dans des zones rurales ou isolées. La formule peut aussi avoir des effets positifs
pour les employeurs, notamment en augmentant le niveau de satisfaction des employés
et la productivité des travailleurs, en réduisant les codts immobiliers et de production; et en
diminuant le coGt d'accés a un plus large éventail de talents (Galanti et coll., 2021; Sneader et
coll., 2020; BIT, 2021¢; Oakman et coll., 2020; Chung, 2020). En outre, les économies réalisées
sur les espaces de bureaux et en colts de fonctionnement peuvent indirectement aider les
entreprises a améliorer leurs performances en libérant des ressources supplémentaires pour
les investissements productifs (OCDE, 2021b).

En dépit de ses nombreux avantages, le travail a distance présente toutefois une série de
défis et d'inconvénients.

Du c6té des travailleurs, plus de flexibilité et dautonomie saccompagne souvent deffets
négatifs: le degré d'intensité de travail s'accroit et les heures de travail s'allongent; 'absence
de démarcation claire entre le travail et le domicile affecte 'équilibre entre vie professionnelle
et vie personnelle et le bien-étre des employés qui estiment que les horaires a rallonge et
limpossibilité de se déconnecter a des répercussions négatives sur leur vie; l'isolement social
par rapport aux collegues et a 'organisation, ainsi qu'un niveau de contréle et de surveillance
accru peuvent aussi avoir des effets délétéres sur la santé mentale des travailleurs tout en
posant des problémes de confidentialité; 'accés limité a un espace et a des outils appropriés,
en particulier pendant la pandémie quand les travailleurs ont été contraints de travailler a
domicile a temps plein; et le manque d'équipement et de mobilier de bureau appropriés peut
affecter la santé physique des travailleurs (BIT, 2021c; Département thématique du Parlement
européen chargé des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021;
Oakman et coll., 2020; Chung et coll. 2020).

D'un autre c6té, les employeurs sont préoccupés par le fait que de longues périodes de travail
a distance puissent nuire a la cohésion des équipes; affaiblir la loyauté envers l'entreprise;
et réduire la formation, ce qui pourrait peser sur les flux de connaissances a 'échelle de
I'entreprise et provoquer des pertes de productivité a long terme (OCDE, 2021b).

Les employeurs s'inquiétent également de I'imminence d'une crise mondiale de la santé
mentale. Si ceux qui ont pu travailler pendant la pandémie étaient moins susceptibles de
faire état de dépression et d'anxiété, la pandémie a exacerbé 'épuisement professionnel
et le stress chronique (Moss, 2021). Pour aider les travailleurs a gérer la situation, certaines
entreprises ont commencé a fournir des outils de santé mentale dans le cadre de leurs
programmes de soutien. Alors que les entreprises accordaient de plus en plus d'attention
a la santé et au bien-&tre des employés, la pandémie a contraint certaines d'entre elles a se
concentrer davantage sur ces questions.

Xi
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Une autre question nouvelle a trait au contrdle et a la surveillance. Cette évolution n'est pas
nouvelle bien sGr mais 'augmentation significative du travail a distance pendant la pandémie
a vu la demande d'outils de surveillance des lieux de travail s'envoler (Département des
politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021). Le sujet met en exergue
des questions liées a lintrusion dans la vie privée des travailleurs a distance et a leur droit a la
déconnexion. La surveillance réguliere peut aggraver les niveaux de stress et d'anxiété. Alors
que les entreprises adoptent de nouvelles méthodes de travail, elles devraient davantage
reconnaitre la nécessité d'accompagner ce changement d'une plus grande attention portée
a la santé et au bien-étre, ainsi qu'au droit des travailleurs au respect de leur vie privée et a
la déconnexion.

Impacts sociétaux

Le travail a distance reste un substitut imparfait a la collaboration en face a face. Mais il peut
étre source d'avantages économiques et environnementaux considérables.

L'un des effets de la pandémie dans les économies développées a été la délocalisation
généralisée des centres urbains vers les zones rurales, offrant ainsi des possibilités de
revitaliser des régions jusque la négligées. Le travail a distance peut favoriser une redistribution
des travailleurs et des entreprises des centres urbaines vers les zones périurbaines et rurales,
créant une demande pour de nouveaux services et apportant un regain de vitalité a ces
régions qui en ont bien besoin (Département des politiques économiques, scientifiques et
de la qualité de la vie, 2021).

Les économies en développement ont également connu une migration massive des centres
urbains vers les zones rurales, en partie a cause des personnes qui rentrent dans leurs
villages ruraux d'origine, aprés avoir perdu leur emploi ou vu leur salaire réduit, essayant
ainsi de réduire leurs dépenses face a une baisse considérable de leurs revenus. Cette
tendance a exercé des pressions supplémentaires sur les communautés rurales en raison
de 'augmentation de 'immigration. Comparées aux zones urbaines, les zones rurales ont
été plus résilientes pendant la pandémie parce qu'elles ont été moins exposées au COVID-19
et qu'elles peuvent s'appuyer sur l'agriculture pour leurs revenus. Il nest pas certain que
ce phénomeéne soit durable, surtout parce que la multiplication des retours augmente la
pression sur les régions rurales (FAO, 2021).

Cependant, il convient de noter que le choix du lieu de résidence dépend de plusieurs facteurs
extérieurs a l'emploi, parmi lesquels la proximité de la famille et des amis; la disponibilité, la
qualité et le colt des services tels que 'éducation, la santé et les transports; et la disponibilité
d’activités récréatives et de loisirs (FAO, 2021).

Bien que l'on ne sache pas encore si le déplacement vers les zones périurbaines et rurales est
une tendance a court terme ou si elle est appelée a durer, la situation offre aux économies
un certain nombre de possibilités de remédier aux problemes chroniques de la fracture entre
les villes et les campagnes.

La pandémie a aussi entrainé une baisse des niveaux de pollution de l'air, de la consommation
dénergie et des impacts climatiques liés au transport, tous résultant des changements liés a
la pandémie, comme le travail a distance. Une recherche conduite par l'Agence internationale
de I'énergie (AIE) a montré que les pays soumis a un confinement complet ont enregistré une
baisse moyenne de 25 pour cent de la demande dénergie par semaine, tandis que les pays
sous confinement partiel ont enregistré une baisse moyenne de 18 pour cent (AIE, 2020).
A l'échelle mondiale, les études estiment que, si tous ceux qui peuvent travailler a distance
le faisaient ne serait-ce qu'un jour par semaine, cela permettrait déconomiser 1 pour cent
de la consommation mondiale annuelle de pétrole pour le transport routier de passagers
(Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).
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Eléments de réflexion pour les entreprises
et leurs organisations représentatives

Depuis l'apparition de Iépidémie de COVID-19, les employeurs sont en premiére ligne de la
réponse pandémique, gérant des niveaux de changement inédits pour leurs entreprises tout
en assurant le bien-étre de leur personnel et la sécurité du lieu de travail.

Alors que les différents éléments de la pandémie continuent de se déployer, les employeurs
sont tenus d'envisager des politiques de gestion du personnel qui permettent a leurs
entreprises de se redresser et de poursuivre leur croissance.

Pour pouvoir fournir aux travailleurs les orientations et la prévisibilité dont ils ont tant besoin,
et pour contribuer a compenser les effets négatifs du travail a distance, les employeurs
doivent indiquer clairement le lieu et la fagon dont les entreprises fonctionnent, tout en
déterminant le niveau potentiel de flexibilité en fonction d'un secteur, d'une industrie et d'un
contexte général donnés. La réalisation d'un recensement régulier des compétences parmi les
travailleurs peut contribuer a identifier les possibilités de redéploiement au sein des effectifs.
L'accent mis sur les compétences les plus nécessaires et les plus pertinentes, y compris les
compétences socio-émotionnelles et cognitives avancées, peut aider les entreprises a acquérir
un avantage compétitif tout en s'assurant un solide réservoir de talents.

A mesure que la pandémie et la situation dans les pays et les régions évoluaient, les
employeurs ont d0 constamment revoir et actualiser leurs responsabilités en matiére de
protection des travailleurs et de questions liées a la sécurité et a la santé au travail (SST).

S'agissant des politiques de vaccination - qui varient d'un pays a l'autre, voire au sein des
Etats - les employeurs doivent tenir compte des directives sanitaires nationales, fédérales et
locales qui s'appliquent au lieu de travail, ainsi que de la confidentialité des données et du
droit du travail.

Lobligation légale des employeurs est de garantir la santé et la sécurité des travailleurs et
des autres personnes susceptibles d'étre affectées par leur activité. Lobligation Iégale des
employés est de prendre raisonnablement soin de leur santé et de leur sécurité et de celles
des autres personnes qui peuvent étre affectées par leurs actes ou omissions au travail (OIE,
2021a et 2021b).

L'obtention de détails sur le statut vaccinal, que ce soit dans le cadre d'une politique de
vaccination obligatoire ou autre, souléve des considérations relatives a la confidentialité
des données (OIE, 2021). En termes de droit du travail, la plupart des juridictions a I'échelle
mondiale ont au moins quelques lois qui ont un impact sur les considérations de politique
vaccinale. Il s'agit notamment de la protection contre la discrimination, le traitement injuste
et le licenciement abusif, la protection salariale et les obligations de consultation (OIE, 2021).
Pour les employeurs qui choisissent de mettre en ceuvre une politique de vaccination, les
principales mesures visant a réduire les risques juridiques liés a 'emploi, a la vie privée et aux
droits de 'homme, sont les suivantes: une politique claire accompagnée d'une évaluation des
risques au niveau local; un suivi constant des politiques et de la participation du personnel;
la consultation et la formation (Schofer et Sie-Mah, 2021; OIE, 2021).

Alors que la crise de la santé mentale occupe le devant de la scéne, de nombreux employeurs
ont choisi de proposer aux travailleurs des options nouvelles ou élargies de soutien
psychologique, avec notamment 'acces a des lignes d'assistance téléphonique, des services
de conseil et des programmes d'aide aux employés. Les entreprises doivent aussi réfléchir au
type de soutien a proposer aux travailleurs ayant des responsabilités familiales - en particulier
les femmes - afin de les encourager a reprendre le travail.

Enfin, alors que les outils et les logiciels de contrble et de surveillance se banalisent, il est
important que les employeurs réfléchissent aux questions éthiques complexes que posent ces
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mesures. Lutilisation de cette technologie sans compréhension ni consentement appropriés
peut avoir des répercussions importantes sur la relation employé-employeur, minant la
confiance et favorisant les attitudes et les comportements négatifs (OIT, 2020c).
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économiques)

Chartered Institute of Personnel and Development

Canadian Medical Association Journal

Conseil National du Patronat du Sénégal

COVID-19 New Vaccine Information, Communication, and Engagement
Département des Nations Unies pour les affaires économiques et sociales
Organisation des Nations Unies pour l'alimentation et I'agriculture
International Data Corporation

Institute for Women'’s Policy Research

Bureau national des statistiques du Kenya

Laboratoire de recherche en relations interculturelles

Moyen-Orient et Afrique du Nord

Micro et petites et moyennes entreprises

Administration nationale de I'aéronautique et de I'espace (Etats-Unis)
Organisation de coopération et de développement économiques
Organisations d'employeurs et d’entreprises

Organisation internationale du Travail

Organisation panaméricaine de la Santé

(Président) Directeur général
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XV



XVi » Comment la pandémie de COVID-19 change les entreprises: Analyse de la littérature

TCAC
TIC
UscCiB
WEF

Taux de croissance annuel composé
Technologies de I'information et de la communication
United States Council for International Business

Forum économique mondial



> 1 Introduction
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La pandémie de COVID-19 a balayé la planéte avec des effets dévastateurs pour des millions
de vies et de moyens de subsistance. Elle a quasiment mis a l'arrét les économies et les
sociétés depuis plus d'un an. Ce qui avait commencé comme une crise sanitaire est vite
devenu une crise économique, éprouvant la résilience humaine, la robustesse des institutions
et la solidité des systémes économiques, organisationnels et de production. Les mesures
de restriction strictes et prolongées ont eu de profondes répercussions, non seulement
sur les emplois et les lieux de travail, mais également sur les entreprises et les économies
tout entiéres. En octobre 2021, 'Organisation internationale du Travail (OIT) estimait que
125 millions d'emplois avaient été perdus au cours de la seule année 2021. Quatre-vingt-dix
pour cent des travailleurs dans le monde vivent dans des pays qui ont adopté une forme
quelconque de restriction sur les lieux de travail (2021). Le co(t total de ces impacts sur le
bien-&tre mondial est impossible a calculer.

Si les progrés de la vaccination de masse ont permis a certaines économies de se redresser,
la Banque mondiale avertit que la reprise est inégale, avec des perspectives de croissance
modérée de 6 pour cent, et s'accompagnera de séquelles durables importantes (Banque
mondiale, 2021a). A plus long terme, la conjoncture des marchés émergents et des économies
en développement sera certainement assombrie par I'érosion durable des compétences due
a la perte d'emplois et a la déscolarisation, a une baisse brutale des investissements, une
augmentation du fardeau de la dette et une plus grande vulnérabilité financiere. Entretemps,
le discours actuel reste essentiellement focalisé sur la reprise de 'emploi et de l'activité
économique et il devrait en étre de méme dans un avenir proche.

Dans le méme temps, le lieu de travail a changé de maniere inédite, soulevant des questions
majeures pour les entreprises. A mesure que la pandémie progressait et que les nouvelles
dispositions de travail se prolongeaient au-dela de ce qui était prévu initialement, de
nombreuses entreprises et gouvernements ont d( adapter leurs activités aux mesures
de restriction officielles prises pour lutter contre la pandémie. Un nombre grandissant
d'entreprises a songé a incorporer ces changements de maniére permanente, ce qui est
déja le cas pour le travail a distance dans de nombreuses situations. La perturbation du
fonctionnement «normal» du lieu de travail a affecté d'autres dimensions du travail, telles
que les relations de travail et les relations contractuelles, la nature et le contenu des postes, la
gestion du temps et des performances, la rémunération et les avantages sociaux, le bien-étre,
et la sécurité et la santé au travail.

Le passage massif au travail a distance et les préoccupations en matiére de sécurité et de
santé sur les lieux de travail incitent les entreprises a repenser les espaces de travail. Des
questions se posent non seulement sur les nouvelles regles de sécurité des espaces de travail
physiques - en particulier si les populations doivent apprendre a vivre avec le virus plus
longtemps que prévu - mais aussi sur I'impact pour toute une série de questions allant des
politiques de vaccination et de la nouvelle culture de bureau a la gestion de I'immobilier, la
préparation technologique et 'évolution des services a la clientéle.

L'adoption de nouvelles méthodes de travail, les problémes de slreté et de sécurité et
limprévisibilité des effets de la pandémie ont placé les préoccupations liées au bien-étre et
a la santé mentale en téte de liste. Léquilibre entre vie professionnelle et vie personnelle,
mis a rude épreuve pendant les confinements, a eu des répercussions directes sur les
performances, la productivité et la satisfaction générale des employés. Les femmes ont
été particulierement affectées en devant concilier leur travail, la garde des enfants et des
responsabilités accrues a la maison. Les nouvelles caractéristiques et stratégies d'entreprise
en matiére de suivi des performances des employés pendant le travail a distance ont
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également suscité des inquiétudes en matiére de respect de la vie privée et de surveillance,
autant de questions qui doivent étre examinées avec soin.

Pour l'avenir, il est essentiel de mieux comprendre la profondeur et la durabilité de ces
changements, ce que vivent les employeurs, ce que les entreprises doivent envisager a
l'avenir et les conséquences sociétales au sens large de la pandémie. Ces questions sont
particulierement importantes pour les organisations d'employeurs et dentreprises (OE)
parce qu'elles doivent proposer un service a valeur ajoutée, une direction sur les défis
actuels et une vision en ce qui concerne les tendances émergentes. Leur propre adaptation
et innovation repose sur la connaissance et la compréhension des questions importantes
pour les entreprises.
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Objectifs et champ d’application de l'analyse

Depuis le début de la pandémie, la littérature de gestion s'est largement intéressée aux
tendances et évolutions visibles, couvrant les principaux aspects des activités des entreprises,
y compris lévolution des pratiques et des problemes relatifs au lieu de travail. Une premiere
analyse rapide de la littérature a révélé que les questions liées au lieu de travail sarticulaient
principalement autour de trois grands axes: la main-d'ceuvre, l'espace de travail et le bien-étre.

En conséquence, le Bureau des activités pour les employeurs (ACT/EMP) s'est efforcé de
réaliser une revue plus approfondie et plus détaillée de la littérature en vue d'analyser les
connaissances, les données et les preuves disponibles afin de déterminer les tendances et
les développements dans ces domaines clés, en essayant de comprendre dans quelle mesure
ils concernent les OE.

Cette analyse documentaire est destinée a répondre aux questions suivantes du point de
vue des entreprises:

» Comment la pandémie affecte-t-elle la main-d'ceuvre, I'espace de travail et le bien-étre
des personnes? Comment les entreprises se sont-elles adaptées et comment continu-
ent-elles de le faire?

» Quels changements induits par la pandémie sont susceptibles d'étre transformateurs?
Quels problémes liés au lieu de travail la «<nouvelle normalité» entrainera-t-elle pour les
entreprises? A quels scénarios connexes peut-on s'attendre?

» Comment les principaux facteurs de changement pour les entreprises, identifiés avant
la pandémie, influencent-ils les changements en cours sur les lieux de travail?

» Quelles implications sociétales plus larges peut-on attendre des changements sur le
lieu de travail?

Dans un souci de cohérence et de clarté, le cadre suivant orientera I'exploration des
changements sur le lieu de travail:

» La main-d'ceuvre: Gérer les personnes
> Lespace de travail: Repenser I'espace de travail pour la santé et la sécurité
> Le bien-étre: Aider et protéger les personnes

L'examen de ces thémes permettra d'identifier les problémes clés pour les entreprises, les
scénarios possibles et les implications sociétales au sens large. Cette approche sera étayée
par I'examen de la question transversale de I'impact technologique.

Les problémes et les scénarios identifiés dans cette étude documentaire constitueront la base
de futures recherches, si possible sur une base régionale, pour mieux cerner les questions
spécifiques a chaque région.

Méthodologie de recherche

L'examen de la littérature a permis d'explorer la documentation pertinente relative a la fagon
dont les tendances et les développements en matiére de main-d'ceuvre, d'espace de travail
et de bien-&tre découlant de la pandémie se répercutent sur les entreprises; comment les
entreprises réagissent et sadaptent a ces changements; comment ces tendances affectent
le travail des OE. L'analyse inclut a la fois des documents et des études de cas de portée
régionale et mondiale. La documentation au niveau mondial a contribué a structurer un cadre
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général pour les conclusions; la documentation au niveau régional a permis d'identifier les
facons spécifiques dont les entreprises ont réagi et de proposer des domaines qui méritent
détre approfondis.

L'analyse a porté sur la littérature universitaire, les revues de gestion, les articles techniques
et de recherche, les rapports gouvernementaux et les documents de travail, qui se sont
tous avérés utiles pour traiter les principales questions de recherche. La liste des documents
examinés n'est en rien exhaustive. La sélection de ce matériel, qui est disponible en ligne ou
sur des bases de données, a tenté de trouver un équilibre entre la littérature quantitative et
qualitative, dans le but de présenter un examen complet et actuel de la situation au niveau
régional et local.

» Tableau 1. Criteres d'inclusion/d’exclusion dans I'analyse documentaire

Critéres Inclusion Exclusion

Date de publication Du 01/04/2020 au 15/10/2021 Toute publication publiée en dehors

de cette période.

Conception
de la recherche

Méthodologie
de recherche

Recherche empirique basée
sur des données primaires.

Analyses documentaires et documents
de synthese.

Articles comportant une section sur la
méthodologie et précisant les sources de

Positions de plaidoyer non fondées
sur des données originales de terrain
ou d'enquéte.

Articles ne définissant pas clairement
ne méthodologie de recherche.

données utilisées. Articles ne précisant pas les données

utilisées.
Type de publication Revues évaluées par les pairs, revues
de gestion spécialisées, rapports
d'universitaires, de consultants, de
donateurs et dONG.

Articles de revues généralistes.

Langues Toutes les recherches en anglais,

espagnol, portugais et frangais.

Rapports rédigés dans une autre langue
que celles spécifiées.

L'étude a accordé une attention particuliere aux sources et aux données probantes existantes
dans les économies développées (en particulier celles des pays de I'Organisation de
coopération et de développement économiques (OCDE)) et les pays (hors OCDE) d’Afrique,
d’Asie centrale, dAsie et du Pacifique, et dAmérique latine.

L'analyse documentaire a été conduite en anglais, francais, espagnol et portugais.

Limites de la recherche

Bien que les preuves de l'impact économique de la pandémie continuent de s'accumuler,
les études robustes et complétes sont toujours en cours. Parmi les études disponibles,
les informations sont généralement fournies au niveau des produits et des résultats mais
mangquent de détails sur I'impact. Les données et les recherches provenant de différentes
économies sont limitées ou simplement indisponibles. Pour étayer cette étude, nous nous
sommes appuyés sur les informations accessibles au public.

La disponibilité des données demeure une contrainte importante pour comprendre
les effets de la pandémie sur les entreprises. En dehors des économies a revenu élevé,
essentiellement en Europe et aux Etats-Unis, il y a peu voire pas de données disponibles
pour suivre les nombreux effets au rythme ou ils se produisent. Dans les pays a faible
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revenu et a revenu intermédiaire, les sources d'information sont peu nombreuses. En outre,
malgré le développement rapide de la littérature, il existe peu de données systématiques
transnationales concernant limpact de la pandémie sur les entreprises, en particulier sur
les petites et moyennes entreprises (PME). Certaines données transnationales existent
mais elles ont tendance a se concentrer sur des échantillons d'entreprises restreints et
relativement sélectifs.

De maniére générale, tous les résultats et conclusions proviennent d'une analyse optimale
des informations fournies et ne sont donc pas totalement représentatifs d'une économie ou
d'un secteur donné. De plus, en raison de I'évolution constante de la situation et de la nature
intrinsequement complexe d'une pandémie mondiale, les questions de grande envergure
telles que les politiques de vaccination peuvent changer considérablement entre la période
d'analyse et la publication du rapport.
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La main-d’ceuvre

La grande aventure: Passer au travail a distance
du jour au lendemain

La propagation du COVID-19 et les mesures de restriction associées ont provoqué des
perturbations massives pour la main-d'ceuvre et mis en lumiére Iimportance de la proximité
physique sur les lieux de travail. Ces perturbations ont entrainé des changements,
non seulement dans les modéles de gestion, mais aussi dans les comportements des
consommateurs, dont certains pourraient bien perdurer.

L'augmentation du travail a distance a été I'une des conséquences les plus évidentes de la
pandémie pour la main-d'ceuvre.

Encadré 1. Définir le travail a distance

Pour les besoins de ce rapport, nous définissons le travail a distance comme les
situations dans lesquelles |e travail est effectué, en totalité ou en partie, dans un lieu
de travail autre que le lieu de travail par défaut. Le travail a distance peut s'effectuer
dans différents lieux possibles, qui tous peuvent étre considérés comme a méme de
remplacer le lieu ou le travail devrait en principe étre exécuté, selon la profession et
le statut du travailleur. Le télétravail est un travail effectué, en totalité ou en par-
tie, dans un lieu de travail autre que le lieu de travail par défaut; le travailleur utilise
un équipement informatique ou des moyens de communication électroniques tels
qgu'ordinateur, tablette ou téléphone (mobile ou fixe) pour son travail. Le télétravail
est une sous-catégorie du de travail a distance, qui est un concept plus large (BIT,
2020c).

Avant la pandémie, les plus grands bouleversements du travail étaient liés a l'introduction de
nouveaux développements technologiques et a 'évolution des systémes de production. On
n‘accordait peu ou pas d'attention a la proximité physique et a la nature physique du travail. La
pandémie a radicalement modifié cette approche. Si le télétravail était une solution proposée
par les grandes entreprises depuis un certain temps, les dispositifs étaient largement
volontaires et ne concernaient qu'une petite fraction des effectifs. Selon les données du BIT,
7,9 pour cent de la main-d‘ceuvre mondiale - environ 260 millions de travailleurs - travaillaient
a domicile a titre permanent avant la pandémie. Les salariés représentaient 18,8 pour cent
du nombre total de travailleurs a domicile dans le monde. Cependant, dans les pays a revenu
élevé, ce chiffre atteignait 55,1 pour cent (BIT, 2020b). Avant la pandémie, le pourcentage de
personnes qui télétravaillaient régulierement ou occasionnellement variait de 30 pour cent
ou plus au Danemark, aux Pays-Bas et en Suéde a 10 pour cent ou moins en République
tchéque, en Gréce, en Italie et en Pologne. Différentes études indiquent que prés de 20 pour
cent de la main-d'ceuvre des Etats-Unis travaillaient réguli@rement ou occasionnellement
a domicile ou dans un lieu alternatif, 16 pour cent au Japon, et a peine 1,6 pour cent en
Argentine (BIT, 2020c). Dans des régions comme 'Amérique latine, moins de 3 pour cent de la
population travaillaient a distance avec la pandémie (Maurizio, 2021). Les entreprises qui ont
opté pour cette formule de travail flexible ont souvent eu besoin d'une période de conception,
de préparation et d'adaptation pour pouvoir soutenir efficacement leurs employés et pour
garantir la productivité et I'équilibre entre vie professionnelle et vie privée (Galanti et coll.,



10

» Comment la pandémie de COVID-19 change les entreprises: Analyse de la littérature

2021). L'épidémie de COVID-19 a constitué une premiére dans I'histoire moderne ou des
travailleurs du monde entier ont été contraints par les confinements imposés par les
gouvernements de travailler depuis leur domicile tous les jours (Waizenegger et coll. 2020),
obligeant les entreprises a adopter le télétravail sans avoir le temps de le planifier et sans
pouvoir fournir aux travailleurs les compétences requises pour le travail a distance (Galanti
et coll., 2021).

Le passage au travail a distance du jour au lendemain - essentiellement pour les cols blancs -
a été rendu possible par le développement rapide de nouvelles solutions numériques,
notamment la vidéoconférence, les outils de partage de documents et I'expansion des
capacités de stockage et de traitement basées sur le cloud (Lund et coll., 2020; Oxford Martin
School et Citi, 2020). Malgré la pression exercée en faveur du travail a distance, il convient de
noter que cette transition ne devrait pas se produire uniformément dans l'ensemble des pays.
Les pays dotés d'importants secteurs dont les activités ne se prétent pas, pour des raisons
techniques ou physiques, a un exercice a distance auront évidemment moins de travailleurs
a distance. Les emplois qui ne peuvent pas étre exercés a distance sont généralement ceux
ou le travailleur doit se trouver sur un site particulier (comme la garde d'enfants, l'agriculture,
la construction et les transports) ou ceux ou le travailleur doit étre physiquement proche de
son unité de travail (comme les chaines de montage et les usines). Sans surprise, on constate
que les emplois qualifiés qui exigent des niveaux d’éducation plus élevés sont plus faciles a
exercer a distance (Oxford Martin School et Citi, 2020).

Des recherches récentes évaluant le potentiel de travail a distance dans des pays a différents
stades de développement économique ont établi que des facteurs tels que la structure
économique et professionnelle, l'acces a l'internet a haut débit et la probabilité de posséder
un ordinateur personnel étaient des critéres essentiels du travail a domicile. Les conclusions
indiquent que la probabilité de la conversion des postes en travail a domicile augmente avec
le niveau de développement économique du pays. Ainsi, les pays ou la proportion d'emplois
dans les secteurs des technologies de l'information et de la communication (TIC), les services
aux entreprises, la finance et I'assurance, et 'administration publique est plus importante, sont
davantage susceptibles d'avoir un pourcentage plus élevé de la main-d'ceuvre travaillant a
distance. Par ailleurs, les pays ou les secteurs de la production manufacturée, de I'agriculture,
de la construction et du tourisme représentent l'essentiel de 'économie sont moins a méme
de mettre en place le travail a distance (BIT, 2020c).

Pour mieux comprendre la probabilité que le travail a distance perdure, McKinsey a analysé
plus de 2 000 taches relevant de 800 professions dans huit principaux pays?. Comme I'a
démontré la pandémie, ils ont constaté qu'une partie plus importante qu'estimée auparavant
du travail pourrait se faire a distance. Cela inclut les appels commerciaux, I'arbitrage juridique
et les proces, les consultations médicales et les visites immobilieres. De la méme maniére,
une recherche de I'Oxford Martin School a passé au crible 483 professions aux Etats-Unis et
constaté que 113 dentre elles pourraient s'exercer a distance. Ces professions emploient la
majeure partie de la main-d'ceuvre des Etats-Unis, avec 52 pour cent des travailleurs exercant
des professions qui pourraient étre exercées a distance en période de crise (Oxford Martin
School et Citi, 2020).

Toutefois, 'étude de McKinsey a également constaté que, si certains travaux peuvent
techniquement étre effectués a distance, mieux vaut les réaliser en personne. Léducation en
ligne constitue I'exemple idéal, ou a la fois les parents et les enseignants ont signalé une perte
defficacité quand l'instruction est faite a distance, en particulier pour les jeunes enfants et les
étudiants ayant des besoins spéciaux. Des taches telles que les négociations, les décisions
commerciales difficiles, les séances de remue-méninges, le retour d'informations sensibles

2 L'enquéte a été réalisée en Allemagne, Chine, Espagne, Etats-Unis, France, Inde, Japon et Royaume-Uni. Au moment de la rédaction,
ces huit pays représentaient pres de la moitié de la population mondiale et 62 pour cent du PIB mondial.
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et lintégration des nouveaux employés sont d'autres exemples d'activités qui risquent de
perdre en efficacité quand elles sont conduites a distance (Lund et coll., 2021).

Les obstacles politiques et réglementaires ont également joué un rdle important quant a
la vitesse et a la permanence avec lesquelles les entreprises des différents pays ont adopté
des formules de travail flexibles. L'aptitude a exercer le travail a distance est grandement
corrélée a des facteurs politiques et réglementaires. Avant méme la pandémie, les pays
Nordiques comme le Danemark et la Suéde disposaient de cadres réglementaires et de
cultures d'entreprise qui permettaient de concilier avec souplesse le travail salarié et la vie
privée (Gschwind et Vargas, 2019). De méme, le Royaume-Uni encourage le travail a distance
depuis plusieurs années. Depuis 2014, les travailleurs britanniques ont le droit de demander
des modalités de travail flexibles (y compris le travail a domicile), sous réserve d'une période
d’ancienneté de deux ans (Oxford Martin School et Citi, 2020). Alors que la pandémie et ses
effets se prolongent, nous pouvons nous attendre a voir davantage de pays élaborer et
mettre en ceuvre des politiques comparables au niveau national.

L’émergence de la main-d’ceuvre hybride

Alors que les économies commencent a se redresser et que les entreprises accueillent leur
personnel de retour au bureau, de nombreux observateurs s'attendent a ce qu'un travail
a distance hybride - combinant l'option du travail a domicile et celle du travail au bureau -
devienne la nouvelle normalité (Narayan et coll., 2021). La plupart des rapports citent le fait
que des organisations des économies développées ont déja adopté ou prévoient dadopter
«une main-d'ceuvre hybride» qui permettrait aux employés de travailler soit dans les locaux
de l'entreprise, soit a domicile, soit dans un troisi€me espace alternatif (Kropp, 2021; Florida,
2020; Bernstein et coll., 2020; Lund et coll., 2021). Selon I'Harvard Business Review, 90 pour cent
des grandes entreprises ont adopté le modéle hybride. Qui plus est, la question est devenue
une demande essentielle pour les travailleurs, avec plus de la moitié affirmant qu'ils ne
reprendront pas un emploi qui ne leur offre pas de possibilités de travail a distance (Williams
et coll., 2021). Cependant, il convient de noter que le mélange de travailleurs basés au bureau,
a distance, hors bureau et sur le terrain devrait varier d'une région a l'autre (IDC, 2021).

L'Harvard Business Review indique que l'adoption du travail a distance est devenue une
caractéristique permanente du lieu de travail. Une enquéte de 2020 a montré qu'un cinquiéme
(20 pour cent) de la main-d'ceuvre était encline a continuer de travailler a distance a temps plein
aprés la pandémie, avec un autre tiers l'effectuant a temps partiel (Florida, 2020). De la méme
maniére, les résultats de la recherche conduite par McKinsey dans huit pays représentant la
moitié de la population mondiale® estiment que 20 a 25 pour cent des travailleurs dans les
économies avancées et environ 10 pour cent dans les économies émergentes pourraient
travailler a domicile trois a cinqg jours par semaine, principalement dans les secteurs du travail
de bureau informatisé. Cela représente une multiplication par quatre ou cinq par rapport
a la situation antérieure a la pandémie et devrait avoir des répercussions importantes sur
limmobilier, les voyages d'affaires et les centres urbains (Lund et coll., 2021).

La stabilité de la situation (en termes de nombre de cas et de vagues) et la géographie sont
susceptibles d'influencer les futures stratégies professionnelles. Une recherche effectuée par
Gallup a constaté que 23 pour cent des travailleurs des Etats-Unis, prés d'un quart de la main-
d'ceuvre totale, souhaitaient maintenir leurs dispositifs de travail a distance apres la pandémie
(Saad et Hickman, 2021). Une enquéte portant sur plus de 375 entreprises présentes en
Amérique latine a montré que plus de 54 pour cent des entreprises travaillaient a distance a
temps plein et continueraient de le faire au cours des 12 prochains mois, plusieurs entreprises
adoptant une politique de «travailler de partout» (Runa, 2020). Les données denquéte de

3 L'enquéte a été réalisée en Allemagne, Chine, Espagne, Etats-Unis, France, Inde, Japon et Royaume-Uni. Au moment de la rédaction,
ces huit pays représentaient pres de la moitié de la population mondiale et 62 pour cent du PIB mondial.
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I'International Data Corporation (IDC) ont montré que les travailleurs de la région Asie-
Pacifique étaient davantage susceptibles de retourner vers les espaces de bureau physiques
que ceux d’Afrique, d'Europe, du Moyen-Orient et des Etats-Unis (IDC, 2021). La région a
quand méme connu une poussée vers le travail a distance. Une enquéte réalisée auprés de
3500 professionnels des ressources humaines (RH) dans sept pays de la région a montré que
41 pour cent des entreprises étaient ouvertes a l'idée dembaucher du personnel a distance
dans leur propre pays, tandis que 24 pour cent étaient ouvertes a 'embauche de personnel
en dehors du pays (LinkedIn, 2021b). La flexibilité du travail et un meilleur équilibre travail-vie
familiale étaient considérés comme les principaux avantages en Australie, Chine et Malaisie.
Aux Philippines, les répondants étaient plus enclins a voir les divers bénéfices et avantages
associés a la main-d'ceuvre a distance, tandis qu‘au Japon les répondants préféraient que les
employés continuent de travailler au bureau (LinkedIn, 2021a).

Une autre enquéte menée par 'OCDE rapporte que les dirigeants comme les travailleurs
s'accordent a dire qu‘a l'avenir la part de la main-d'ceuvre travaillant a distance sera plus
importante qu'avant le COVID-19 mais inférieure aux niveaux extrémes observés au faite de la
pandémie. Travailleurs et employeurs ont exprimé une préférence pour un «juste milieu» de
deux ou trois jours de travail a distance par semaine. Les enquétes réalisées au Royaume-Uni
donnent les mémes résultats. Cette formule pourrait potentiellement optimiser les avantages
du travail a distance tout en minimisant ses inconvénients (OCDE, 2021a). Cependant, les
défis associés a la gestion d'équipes hybrides et a une main-d'ceuvre hybride demeurent.

Lhybridation de la main-d‘ceuvre souléve aussi dimportantes questions, notamment celle
de savoir si les employés doivent pouvoir choisir leurs modalités de travail ou si cest a
I'entreprise de les déterminer. Comment le type de travail, les préférences de l'employé et
les besoins des entreprises entrent-ils en ligne de compte dans les décisions sur le choix
de qui convient le mieux a un régime de travail particulier? Selon 'Harvard Business Review,
plusieurs rapports indiquent que les entreprises reviennent sur le droit de travailler a distance
pour les travailleurs faiblement rémunérés, tout en créant des postes de travail a distance
pour les postes les mieux rémunérés. Aux Etats-Unis, les travailleurs blancs ont sept fois plus
de chances que les employés noirs d'étre intéressés par un retour au bureau. Cest lié au
fait que les travailleurs noirs sont confrontés a un environnement de travail «en présentiel»
plus hostile*. Les femmes, dont beaucoup ont été contraintes de quitter le marché du travail
en raison des obligations de garde d'enfants, sont rappelées au travail avec un préavis de
quelques jours seulement, ce qui ne leur laisse pas le temps d'organiser un mode de garde.
La mauvaise gestion du modéle de main-d'ceuvre hybride peut conduire les entreprises a
renforcer les inégalités sociales et menace les efforts visant a développer une main-d'oceuvre
plus diverse et plus inclusive (Williams et coll., 2021).

Lintroduction soudaine du travail a distance et des modalités de travail flexibles pendant
la pandémie a également soulevé des questions sur l'état de préparation des entreprises
a soutenir leurs employés et leur infrastructure numérique indispensable. Lexpérience
des entreprises varie considérablement d’'un pays a l'autre, en fonction de linfrastructure
nationale disponible, ce qui devrait influencer leur décision d'adopter le travail a distance
comme politique pérenne, les études montrant une forte corrélation entre la disponibilité
de l'infrastructure numérique d'un pays et la part de sa population engagée dans le travail a
distance (Oxford Martin School and Citi 2020).

Alors que les entreprises continuent de gérer leur transition vers un modéle de travail
hybride, d'importantes questions réglementaires se posent également en ce qui concerne
les heures supplémentaires, les heures et les jours de travail, le planning et la classification
des travailleurs (par exemple, quels travailleurs peuvent Iégalement étre classés comme
entrepreneurs indépendants par opposition aux salariés) et les implications associés en

4 Cerapport emploi les termes utilisés dans la recherche a l'origine.
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termes de salaires, d'avantages sociaux et de satisfaction au travail. Il est encore trop t6t
pour déterminer si les effets de la pandémie aboutiront a une restructuration importante
de la main-d'ceuvre et du lieu de travail, ou s'ils représentent un changement transitoire.
Cependant, il est important de parvenir a mieux comprendre ces questions réglementaires
et leurs conséquences en termes dalternatives pour les travailleurs et les entreprises en vue
détablir si le modeéle hybride aura des effets damélioration du bien-&tre ou de distorsion du
marché (Mas et Pallais, 2020, 631-658).

Bien que la mise en ceuvre d'un modéle hybride présente de nombreux avantages, les avis
ne sont pas tranchés quant aux implications a long terme du travail a distance. Des questions
demeurent en ce qui concerne l'impact du travail a distance sur l'intégration des nouveaux
employés, le développement d'une culture d'entreprise et la création de liens (Bernstein et
coll., 2020; Fayard et coll., 2021). Une force de travail hybride nécessite de comprendre quand
le travail sur site est préférable a l'interaction a distance ou au travail indépendant. Plus
important peut-étre, les organisations hybrides doivent adopter de nouvelles méthodes de
travail qui contribuent a renforcer la culture d'entreprise, la cohésion et la confiance, méme
quand de nombreux employés travaillent a distance (Sneader et coll., 2020).

L'impact du travail a distance sur la performance et la productivité

A mesure que la pandémie prenait de I'ampleur et que les travailleurs du monde entier
passaient au travail a distance, les dirigeants dentreprise ont constaté que, dans de nombreux
cas, leurs préoccupations antérieures concernant les pertes de productivité nétaient pas
fondées. Dans I'édition d'avril 2020 de la PwC CFO Pulse, prés de la moitié des cadres financiers
interrogés prévoyaient des pertes de productivité en raison d'un manque de capacités de
travail a distance. Interrogés a nouveau deux mois plus tard, seuls 26 pour cent des cadres
financiers anticipaient une perte de productivité le mois suivant (PwC, 2020). De méme,
d'autres études ont observé que les travailleurs s'adaptaient au travail virtuel plus rapidement
que prévu par la direction.

Malgré les bonnes nouvelles en termes d'adaptation et de résilience de la main-d'ceuvre,
des questions se posent toujours quant a I'impact du travail a distance sur la productivité
a long terme et sur les systémes en place pour mesurer la performance. Dans l'ensemble,
les données quantitatives sur la productivité du travail a distance pendant la pandémie sont
limitées et peu concluantes. Les résultats d'une enquéte conduite auprés de particuliers au
Royaume-Uni ont montré que la productivité du travail a distance n'était pas trées différente
de la productivité sur le lieu de travail. Aux Etats-Unis, des études ont montré que la plupart
des répondants qui avaient commencé a travailler a distance déclaraient une productivité
supérieure a celle attendue avant la pandémie. Cependant, les données denquéte provenant
de petites et moyennes entreprises ont fait état d'une baisse de productivité d'environ 20 pour
cent en moyenne. Au Japon, des enquétes ont montré que la productivité était en moyenne
inférieure de 30 a 40 pour cent pour les individus adoptant des formules de travail a distance
par rapport a la productivité sur le lieu de travail (Morikawa, 2021). De méme, une enquéte
menée aupreés des entreprises au Monténégro a montré que plus de la moitié des entreprises
qui ont eu recours au télétravail ont connu une baisse de productivité, parmi lesquelles
60 pour cent ont déclaré que la baisse était importante ou trés importante (BIT, 2021b). Au
Danemark, 55 pour cent des travailleurs ont déclaré effectuer la méme quantité de travail
a domicile qu'au bureau. Ils ont également signalé travailler moins d'heures, ce qui laisse a
penser que le travail a distance pourrait étre plus efficace et productif sur une base horaire
(Kitagawa et coll., 2021).

Selon les recherches menées par 'OCDE, le travail a distance pourrait, a long terme,
améliorer la productivité et d'autres facteurs sociaux et économiques. Cependant, son impact
global reste flou, avec des risques potentiels en termes d'innovation et de satisfaction des
travailleurs. Pour que la productivité des entreprises augmente avec le travail a distance, il
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est important que la satisfaction du travailleur augmente suffisamment pour contrebalancer
les effets potentiellement négatifs sur la communication, les flux de connaissances et la
supervision hiérarchique. Les données semblent indiquer que l'efficacité des travailleurs
tend a s'améliorer quand le niveau de travail a distance est faible et tend a diminuer quand
le niveau est élevé (comme ce fut le cas pendant la pandémie). On peut en déduire que
lefficacité et la productivité sont maximisées a des niveaux intermédiaires de travail a distance
(OCDE, 2020a).

Une étude réalisée au Japon a pu identifier les facteurs susceptibles d'affecter les pertes
de productivité pendant la pandémie. Cette recherche a permis de relier les facteurs de
détérioration de la productivité aux mauvaises installations de travail et a la mauvaise
communication sur le lieu de travail et avec les clients (Kitagawa et coll., 2021).

Encadré 2. Facteurs influencant la productivité des travailleurs

Selon les études, les facteurs qui influencent la productivité des travailleurs pendant
le travail a distance sont les suivants: les conditions de sa mise en place (équipe-
ment numérique; ergonomie du domicile; vitesse et qualité de la connexion a haut
débit; formation des travailleurs et des mangers en matiére de communication et
de gestion a distance d'équipes virtuelles); l'organisation du travail dans I'entreprise
et le style de management (autonomie du salarié; flexibilité; valorisation du résultat
plutdt que de la présence; capacité d'adaptation de 'encadrement); et les caractéris-
tiques du poste/métier (degré d’interdépendance a d'autres taches; exécution des
taches de maniere indépendante ou non; marge de créativité) (Batut, C. et Tabet,
Y., 2020; Conseil national du patronat du Sénégal, 2021). Ces éléments sont parti-
culierement importants pour les employeurs qui peuvent améliorer la productivité
des travailleurs en investissant dans des installations et des formations appropriées
pour le travail a distance.

Le travail a distance a aussi révélé des failles dans les systemes de gestion actuels. Les
données recueillies par McKinsey & Company montrent que les dirigeants d'entreprise ne
pensent pas que leurs systemes de gestion des performances reperent exactement les plus
performants - et la plupart des travailleurs ont le sentiment que le processus de gestion
des performances ne reflete pas fidelement leurs contributions (Sneader et coll., 2020). La
dispersion de la main-d‘ceuvre va contraindre les organisations a reconsidérer la fagon dont
elles gerent les performances; elles devront apprendre a conceptualiser, contrdler et évaluer
la production et les résultats en fonction de ce qui est réalisé. A noter que le traitement de ces
questions peut avoir une grande influence sur les niveaux de productivité. Cependant, une
enquéte réalisée par Deloitte aupres de 10 000 travailleurs dans sept pays européens a montré
que peu de personnes interrogées s'attendaient a ce que l'évaluation des performances se
concentre davantage sur les résultats et les réalisations. Apprendre a gérer une main-d'ceuvre
plus autonome et moins centrée sur le lieu de travail représente un nouveau défi de taille
pour les organisations. Elles devront abandonner les anciens systemes de rémunération et
dévaluation, qui ont tendance a évaluer la performance en se basant en partie sur la présence
et les heures travaillées. Si I'on ne réussit pas a adapter I'évaluation des performances a
autonomie et a la flexibilité accrues des travailleurs, cela pourrait limiter I'impact positif des
modalités de travail plus flexibles. En effet, la crainte de devoir travailler plus d’heures pour
la méme rémunération est I'une des plus grandes inquiétudes des personnes interrogées
sur l'environnement de travail post-COVID-19, juste derriere laugmentation de linsécurité
de I'emploi (Deloitte, 2020).

En outre, plutdt que de redéfinir le travail, de nombreuses entreprises ciblent leurs efforts sur
la redéfinition des taches aux fins d'efficacité et de réduction des co(ts, ce qui ne les ménera



» 3. Questions primordiales pour les entreprises

pas loin. Dans la perspective limitée d'une redéfinition des taches, les travailleurs représentent
des économies de co(ts plutdt que la capacité de créer une nouvelle valeur pour 'entreprise
et le client. Lorsqu'elles redéfinissent les taches, la plupart des entreprises se concentrent sur
la productivité - obtenir les mémes résultats plus rapidement et a moindre co(t, avec moins
d’erreurs. Le défi ne consiste pas seulement a redéfinir les taches mais a étendre l'objectif
a la redéfinition du travail, y compris les stratégies de produit et les modeéles de gestion
(Schwartz, 2021). Lorsque le travail est redéfini, la priorité de la main-d'ceuvre passe des taches
prédéfinies et standardisées a la création de nouvelles valeurs autour de résultats de travail
élargis (Hagel et coll., 2019). La redéfinition du travail entraine des rendements croissants
en raison de son énorme potentiel de création de valeur a long terme (Hagel et coll., 2019).

Le travail a distance et les risques d’une polarisation
et d’inéqalités accrues

Les confinements imposés par les gouvernements, la fermeture des frontieres et les
perturbations des chaines d'approvisionnement ont mis en lumiéere les inégalités sur le
marché du travail. La possibilité de travailler a distance était principalement un privilege limité
a ceux de Iéconomie du savoir et des postes a hauts revenus. Linjonction de rester a lintérieur
a signifié que des millions d'autres travailleurs - en particulier les personnes employées dans
les services faiblement rémunérés ou dans économie informelle - ont tout simplement vu
leurs emplois disparaitre au moment ou les gens restaient chez eux et arrétaient de voyager
et de manger a l'extérieur. Les jeunes travailleurs, les travailleuses et les personnes ayant des
niveaux d'éducation plus faibles, ainsi que les personnels des secteurs de service (hotellerie,
gastronomie, tourisme, commerce de détail) avaient plus de risques de subir un licenciement
et, s'ils gardaient leur emploi, avaient plus souvent tendance a rester physiquement présents
a leur poste (Lambert et coll., 2020; Alberio et Tremblay, 2021). De plus, de nombreuses
entreprises, en particulier les micro- et petites entreprises, ont été contraintes de fermer
leurs portes ou sont confrontées a un avenir incertain.

Les données du rapport Emploi et questions sociales dans le monde: tendances 2021
indiquent qu'en 2020 environ 8,8 pour cent du total des heures travaillées ont été perdues
- l'équivalent des heures travaillées en un an par 255 millions de travailleurs a temps plein.
Approximativement, la moitié des pertes d’heures travaillées étaient dues a la réduction
des heures de ceux qui restaient employés et 'autre moitié était due a des pertes d'emploi
pures et simples. Les vagues pandémiques successives qui ont touché les pays du monde
entier ont aussi provoqué des pertes d’heures travaillées élevées en 2021. Ces pertes ont
été équivalentes a 140 millions d'emplois a temps plein au premier trimestre de l'année et a
127 millions au deuxiéme trimestre - rappelant que la crise, au moment ou nous écrivons ces
lignes, est loin d'étre terminée. Les deux régions les plus touchées sont 'Amérique latine et
les Caraibes et I'Europe et I'Asie centrale, avec des estimations de pertes d’heures travaillées
qui, dans chaque cas, dépassent 8 pour cent au premier trimestre et 6 pour cent au deuxieme
trimestre 2021 (OIT, 2021d).

Une enquéte réalisée auprés de 300 000 personnes dans 117 pays montre qu'a I'échelle
mondiale, prés d'une personne sur trois affirme avoir perdu son emploi ou son entreprise
en raison de la pandémie - soit un peu plus d'un milliard d'adultes. A échelle mondiale, le
pourcentage de personnes qui ont perdu leur emploi ou leur entreprise se situait entre 64 pour
cent aux Philippines et au Kenya et 3 pour cent en Suisse. LInde est I'un des pays au monde les
plus affectés en termes de nombre de personnes ayant perdu leurs moyens de subsistance.
On estime que 400 millions de travailleurs, soit 53 pour cent, ont perdu leur emploi ou
leur entreprise dans le pays. En comparaison, aux Etats-Unis, 13 pour cent des travailleurs
ont déclaré avoir perdu leur emploi ou leur entreprise, environ 30 millions de personnes
(Ray, 2021).
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» Tableau 2: Pays/régions ou la moitié des travailleurs au moins ont perdu
leur emploi ou leur entreprise

Pays % d’emploi perdu
Philippines 64
Kenya 64
Zimbabwe 62
Zambie 56
Thailande 56
Pérou 54
Inde 53
Honduras 50

Source: Sondage mondial 2020 de Gallup (Ray 2021).

Plus de la moitié des travailleurs (53 pour cent) dans le monde ont déclaré qu'ils avaient
temporairement arrété de travailler a leur poste ou dans leur entreprise en raison de la
pandémie de COVID-19, tandis que prées de deux milliards de travailleurs avaient réduit leurs
horaires et vu leurs revenus amputés. Le nombre de travailleurs ayant temporairement cessé
de travailler variait de 79 pour cent des travailleurs au Zimbabwe a 6 pour cent en Allemagne
(Ray, 2021).

La situation refléte ce que les économistes appellent «l‘évolution technologique basée sur les
compétences», qui montre comment les nouvelles technologies augmentent la demande de
travailleurs hautement qualifiés et leurs salaires. Ces emplois sont plus facilement réalisables
a distance et sont moins susceptibles de souffrir des mesures de distanciation physique et
de confinement. Dans I'ensemble, la plus forte proportion demplois pouvant étre exercés a
distance tend a se trouver dans les secteurs de la gestion, du commerce et des opérations
financiéres, qui déclarent aussi les plus hauts revenus. Si 'on observe les secteurs, plus de 80
pour cent des emplois dans la finance et plus de 60 pour cent des emplois dans l'information,
I'éducation et les services professionnels et commerciaux peuvent s'exercer a distance. En
revanche, les services en personne, tels que les serveurs, les réceptionnistes et les nettoyeurs,
qui ont aussi tendance a étre moins bien payés, ont été plus touchés. Selon les recherches
de I'Oxford Martin School, moins d'une personne sur dix dans la moitié inférieure de l'échelle
des salaires dit pouvoir travailler a domicile, alors que cest le cas d'une personne sur deux
dans la moitié supérieure. Sans politiques adéquates pour soutenir les travailleurs situés au
bas de I'échelle des salaires, la pandémie risque d'aggraver les inégalités sur les marchés du
travail avec des conséquences durables.

En outre, le travail a distance risque d'accentuer encore la polarisation régionale. Les villes a
haut revenu concentrent généralement la plus grande part d'emplois réalisables a distance,
les revenus des personnes de ces zones étant protégés. En raison des co(ts élevés et des défis
techniques liés au développement de linfrastructure numeérique dans les zones rurales, les
citoyens de ces régions risquent d'étre laissés de cOté, exacerbant les inégalités régionales
(Oxford Martin School et Citi, 2020). En outre, les personnes exercant les professions dites
«essentielles», comme l'agriculture, étaient dans certains cas soumises aux formes de travail
les plus vulnérables (Co6té et coll., 2020).
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Encadré 3. La shecession: Les effets négatifs de la pandémie sur les femmes

A travers le monde, les femmes subissent de fagon disproportionnée les effets né-
gatifs de la pandémie, ce qui aura sans doute des répercussions a long terme sur
les marchés du travail. Le terme de «shecession» fait référence a un ralentissement
économique dans lequel les pertes d'emplois et de revenus touchent de fagon dé-
mesurée les femmes par rapport aux hommes (Gupta, 2020)°.

Contrairement a d'autres récessions récentes, la pandémie de COVID-19 a entrainé
des pertes d'emplois plus lourdes parmi les femmes que parmi les hommes (Alon et
coll., 2020). Certains calculs estiment que, dans cette crise, les emplois des femmes
ont été 1,8 fois plus vulnérables que ceux des hommes. Selon les données du BIT,
I'emploi des femmes a reculé de 5 pour cent en 2020, contre 3,9 pour cent pour les
hommes. De plus, 90 pour cent des femmes qui ont perdu leur emploi en 2020 sont
sortis de la population active, avec des conséquences a long terme pour leurs moyens
de subsistance (BIT, 2021d). Dans l'ensemble, les femmes représentent 39 pour cent
de I'emploi mondial mais 54 pour cent des pertes globales demploi (Madgavkar et
coll., 2020). Aux Etats-Unis, le chémage des femmes a augmenté de 2,9 points de
pourcentage de plus que celui des hommes (Alon et coll., 2020). En Inde, les femmes
représentaient 20 pour cent de la main-d‘ceuvre avant la pandémie; des enquétes
récentes sur le chdmage montrant quelles représentent plus de 23 pour cent des
pertes mondiales d'emplois (Madgavkar et coll., 2020).

La pandémie a touché les femmes de maniére disproportionnée en raison du poids
des responsabilités de soins et parce que les secteurs a dominante féminine ont eu
tendance a perdre plus d'emplois (Nagaraj, 2021). Etant donné qu’elles assument une
part plus importante non seulement des soins aux enfants mais aussi des soins aux
parents agés, les femmes ont moins d'autonomie, et la question demeure de savoir
comment concilier les exigences professionnelles et les responsabilités familiales (Al-
berio et Tremblay, 2021). Les femmes représentent 54 pour cent de la main-d'ceuvre
mondiale dans le secteur de I'h6tellerie-restauration - I'un des secteurs les plus affec-
tés. Les chiffres montrent que les femmes occupent 43 pour cent des emplois dans
le commerce de gros et de détail et 46 pour cent dans les autres services (Madga-
vkar et coll., 2020). Les femmes s'inquiétent aussi du risque de réduction des pers-
pectives de carriere et du manque de visibilité et de conseils de leurs collegues en
raison du travail a distance (Département thématique du Parlement européen des
politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021). Le travail a dis-
tance, qui plus est, pose des problemes en termes de biais de perception. Les rap-
ports indiquent que les responsables ont souvent tendance a mieux récompenser les
travailleurs présents au bureau. Les données montrent aussi que les hommes sont
plus susceptibles de retourner sur le lieu de travail que les femmes. Par conséquent,
si les hommes ont davantage tendance a travailler au bureau et que les managers
conservent un préjugé favorable a I'égard des travailleurs présents au bureau, les
managers risquent de «sur-récompenser» les employés masculins au détriment des
employées féminines, aggravant ainsi I'écart salarial entre les sexes alors que la pan-
démie avait déja eu un impact négatif excessif sur les femmes (Kropp, 2021).

Les inégalités entre hommes et femmes se sont creusées pendant la pandémie, avec
la fermeture des écoles et des structures de garde d'enfants, placant une part dis-
proportionnée de la charge des soins sur les épaules des femmes (BIT, 2021c). Selon
les estimations, les femmes assument en moyenne 75 pour cent du travail de soins

5

Le terme a été forgé par C. Nicole Mason, Présidente et Directrice générale du cercle de réflexion Institute for Women's Policy Research
(IWPR).
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Encadré 3 (suite)

non rémunéré dans le monde, qui inclut la garde des enfants, les soins aux per-
sonnes agées, la cuisine et le nettoyage. Dans certaines régions, la part est encore
plus élevée, les femmes d’Asie du Sud et du Moyen-Orient et de I'Afrique du Nord
(MOAN) effectuant jusqu'a 80 a 90 pour cent du travail (BIT, 2018). Les recherches
montrent une corrélation négative entre la part des femmes dans le travail de soins
non rémunéré et le taux d'activité féminin (Madgavkar, 2020).

Les difficultés liées a la garde d'enfants figurent également parmi les plus grands
obstacles a la disponibilité et la productivité des travailleurs essentiels pendant la
pandémie. La garde d’enfants est dés lors un domaine d'intérét majeur tant pour
les employeurs que pour les autorités locales. Pour contribuer a alléger la situation,
certaines entreprises et autorités locales ont commencé a offrir des allocations de
garde d'enfants ou le remboursement des travailleurs pour des services de babysit-
ting a distance. Quelques gouvernements ont aussi accordé des agréments en ur-
gence a des garderies d'enfants. Les agréments autorisent les centres de garderie,
sujets a des mesures de sécurité spécifiques, a soccuper des enfants des travail-
leurs essentiels pendant la pandémie (McKinsey, 2021c). Cependant, des questions
importantes demeurent en termes de fourniture et d'acces a des services de garde
d’enfants de qualité dans toutes les économies.

La pandémie a également touché les entreprises dirigées par des femmes, en par-
ticulier dans les économies en développement, restreignant l'accés aux capitaux
financiers et aux équipements numériques qu'elles ont souvent di partager avec
leurs enfants qui faisaient I'école en ligne. L'accés au capital et aux outils tels que la
banque mobile est lié a la présence des femmes sur le marché du travail (Madga-
vkar, 2020). Au Kenya, les entreprises ayant une forte proportion de personnel fé-
minin ont été touchées de maniére disproportionnée, et elles ont 18 pour cent de
chances en moins d'étre ouvertes que celles ou les employées femmes sont moins
nombreuses (Banque mondiale, 2020).

La situation est susceptible d’entrainer des conséquences a long terme pour les
femmes. Un des plus forts impacts concernera les futures possibilités de revenus
des femmes qui ne peuvent pas travailler, et donc un écart salarial accru entre les
sexes. Les recherches des précédentes récessions montrent que les travailleurs qui
ont perdu leur emploi pendant un ralentissement économique tendent a souffrir
de pertes de revenu persistantes. Dans les précédentes récessions, les femmes ont
aussi pu agir comme «absorbeur de chocs» au niveau de la famille - si le mari per-
dait son travail, la femme pouvait souvent continuer a travailler voire travailler plus,
contribuant a stabiliser le revenu familial. Cela a souvent permis d'atténuer l'impact
sur le revenu et la consommation. Pendant cette récession, alors que les femmes
perdent leur capacité a absorber le choc économique, la situation pourrait entrainer
une vulnérabilité accrue pour les femmes et leurs familles, réduisant encore les pos-
sibilités qui s'offrent a elles (Alon et coll., 2020).

Comment le COVID-19 redéfinit la nature
et le contenu des emplois

La pandémie a affecté les moyens de subsistance de millions de personnes dans le monde.
Le probléme n'est pas seulement que des millions de personnes aient perdu leur emploi - les
types d'emplois émergeant de la crise sont différents de ceux qui ont été perdus. Les emplois
qui ont été maintenus tout au long de la pandémie changent de nature. Les personnes
peu qualifiées, peu rémunérées, ont été les plus affectées par la situation, soulevant des
inquiétudes en matiére d'inégalités sociales et économiques. Dans le méme temps, les PME
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ont été touchées de maniére disproportionnée et demeurent vulnérables aux perturbations
avenir.

Dans un sondage réalisé par PwC auprés des Présidents directeurs généraux (PDG)®,
les personnes interrogées pensent que les changements en matiére de collaboration a
distance, d'automatisation, de lieux de travail a faible densité et de sécurité des chaines
d'approvisionnement auront un impact durable. Plus de la moitié des personnes interrogées
(54 pour cent) estiment que la tendance a I'abandon de I'emploi traditionnel au profit de
I'économie a la tache est la pour durer (PwC, 2020). Le McKinsey Global Institute a conduit une
autre enquéte auprés de 800 cadres’, qui a obtenu des résultats similaires, avec 70 pour cent
des cadres déclarant qu'ils pensent avoir davantage recours a des travailleurs temporaires et
des prestataires sur site qu'avant la pandémie. Lincertitude relative a la reprise économique
et les pressions sur les coQts figuraient parmi les principales raisons citées pour augmenter
le nombre de prestataires (Lund et coll., 2020). La tendance rapportée va a I'encontre des
souhaits et des besoins de certains travailleurs (la flexibilité associée a la sécurité de l'emploi),
surtout en période d'urgence sanitaire mondiale et de récession économique (PwC, 2020).

Cette préférence pour le recours aux travailleurs temporaires a également été favorisée par
I'économie du commerce électronique et de la livraison, qui sest développée deux a cinq fois
plus vite qu'avant la pandémie et qui ne montre aucun signe d'essoufflement (Lund et coll.,
2021). Le commerce électronique et les autres transactions virtuelles explosent. En Chine,
les emplois du commerce électronique, de la livraison et des médias sociaux ont augmenté
de plus de 5,1 millions au cours du premier semestre 2020, propulsant la croissance des
emplois de livraison, de transport et de stockage (Lund et coll., 2021). Cette tendance est
particulierement forte dans des secteurs de I'hotellerie, de la restauration et du commerce
de détail, accélérant le déclin des emplois peu rémunérés dans les magasins physiques et les
restaurants, tout en augmentant les emplois dans les centres de distribution et de livraison
du dernier kilometre (Lund et coll., 2021). Ces tendances sont conformes aux prévisions selon
lesquelles plus de 100 millions de travailleurs dans huit pays pourraient devoir changer de
profession d'ici a 2030, une hausse de 12 pour cent par rapport au début de la pandémie et
jusqu'a 25 pour cent de plus que dans les économies avancées. Les travailleurs sans dipléme
universitaire, les femmes, les minorités ethniques et les jeunes pourraient étre les plus
touchés. Selon I'Institut McKinsey Global, d'ici a 2030, la part de 'emploi dans les professions
a bas salaires pourrait diminuer pour la premiére fois, alors méme que les professions a
hauts salaires dans les domaines de la santé et des sciences, technologies, ingénierie et
mathématiques (STEM) continuent de se développer (Lund et coll., 2021).

Pour de nombreux PDG, la nécessité de continuer a servir les clients et a minimiser les
perturbations des activités dans un contexte de contraintes sur la main-d‘ceuvre et les
ressources a renforcé la valeur de la numérisation et de 'automatisation (PwC, 2020). La
pandémie a accéléré la transformation numérique des entreprises, qui ont été contraintes
de mettre en ceuvre des changements technologiques en quelques semaines, ce qui, en
d‘autres circonstances, aurait pris des mois voire des années. Une enquéte réalisée aupres
de 800 cadres du monde entier indique que 85 pour cent des entreprises ont plus ou moins
accéléré la mise en place des technologies qui permettent aux employés d'interagir et de
collaborer (par exemple, la vidéoconférence et le partage de fichiers). Prés de la moitié des
personnes interrogées ont fait état d'une numérisation accrue des canaux s'adressant a
la clientele (commerce électronique, applications mobiles ou chatbots) et 35 pour cent ont

6  Lesondage de PwC auprés des PDG, réalisé en juin et juillet 2020, reflétait l'opinion de 699 PDG sur les nouveaux modeéles de gestion
et les principales tendances résultant de la pandémie de COVID-19. Les PDG interrogés étaient a la téte d'entreprises privées et
dentreprises publiques, de petites entreprises et d'entreprises de plus d'1 milliard de dollars, et représentaient un échantillon diversifié
de secteurs, de pays et de régions.

7  Lamoitié des personnes sondées étaient basées aux Etats-Unis et le reste se répartissait entre lAllemagne, 'Australie, le Canada, la
Chine, 'Espagne, la France, I'Inde et le Royaume-Uni. Les personnes interrogées représentaient des entreprises de différentes tailles,
avec un quart des entreprises ayant un chiffre d'affaires de moins d'1 milliard de dollars et le reste réparti entre des entreprises réalisant
un chiffre daffaires allant de 1 a 10 milliards de dollars et celles réalisant un chiffre d'affaires supérieur a 10 milliard de dollars.
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mentionné une numérisation accrue de leurs chaines d'approvisionnement, par exemple, la
connexion de leurs fournisseurs a des plateformes numériques pour la gestion des chaines
d’approvisionnement (Lund et coll., 2020).

La mise en ceuvre des technologies d'automatisation - y compris la robotique, les véhicules
autonomes et les logiciels basés sur l'intelligence artificielle (AI) - s'est également amplifiée
pendant la pandémie. Les entreprises se sont tournées vers lautomatisation et I'Al pour faire
face aux perturbations créées par la pandémie, et accéléreront probablement leur adoption
a lavenir. Cet intérét accru pour l'automatisation ne refléte pas seulement la pression exercée
par la récession économique sur les codts, il découle aussi de la capacité des technologies a
faciliter les interactions sans contact en période de mesures de distanciation sociale. La mise
en ceuvre de lautomatisation comprend l'utilisation de robots dans les entrepdts pour aider a
traiter les commandes en ligne, ou pour nettoyer les espaces de vente au détail, des bornes
en libre-service pour la clientéle, et l'utilisation de chatbots et d'outils de service client pilotés
par AL La recherche sur le sujet montre que 67 pour cent des consommateurs utilisaient
des services a la clientéle basés sur une technologie de conversation alimentée par I'Al en
2020, contre 46 pour cent en 2019. En outre, le marché mondial du chatbot devrait passer de
2,9 milliards de dollars en 2020 a 10,5 milliards de dollars en 2026, a un taux de croissance
annuel composé (TCAC) de 20,35 pour cent pendant la période de prévision. Plusieurs facteurs
contribuent a la croissance du marché du chatbot: le besoin grandissant d'une assistance
client 24 heures sur 24, 7 jours sur 7, a un co(t opérationnel plus bas, 'intérét accru pour
'engagement des clients par le biais de divers canaux, et les avancées technologiques
couplées a la demande croissante des clients pour les opérations en libre-service, offrant
ainsi un avantage compétitif aux entreprises (Markets and Markets, 2021). Prés de la moitié
des cadres ont fait état d'une adoption modérément accélérée de l'automatisation et environ
20 pour cent ont signalé une augmentation significative de l'automatisation. Quand on
procede a une analyse par pays, les Etats-Unis et I'Inde se distinguent, avec 83 pour cent des
cadres interrogés aux Etats-Unis et 70 pour cent en Inde rapportant l'adoption accélérée de
l'automatisation (Lund et coll., 2020).

Les cadres de tous les secteurs ont confirmé le recours accru a l'automatisation mais
I'adhésion a été plus importante dans les entreprises de logistique et de distribution et dans
le secteur technologique et financier. Quatre-vingt-huit pour cent des cadres du secteur de
la finance et de l'assurance et 76 pour cent des cadres du secteur de I'information et des
technologies ont rapporté une mise en ceuvre accélérée de l'automatisation et de I'Al depuis
le début de la pandémie (Lund et coll., 2020). Ces secteurs montraient déja la voie en termes
de numérisation et dautomatisation, la pandémie exposant davantage encore les bénéfices
de la technologie, tels que le paiement numérique et la banque en ligne. A cet égard, I'un des
points clés a retenir est peut-étre que les entreprises ont été capables d'adopter de nouvelles
technologies beaucoup plus rapidement qu'on ne le pensait précédemment.

Dans l'ensemble, I'adoption et la diffusion de I'automatisation ont augmenté. Mais il est
important de noter que le degré d'adoption des technologies varie d'une région a l'autre.

En Amérique latine, par exemple, méme avant la pandémie, 'adoption des nouvelles
technologiques avait été relativement plus lente en raison de 'abondance de travailleurs
peu qualifiés et du niveau élevé d'informalité. Dans des pays comme la Bolivie, le Nicaragua,
le Paraguay et le Pérou, deux tiers des travailleurs sont informels. Dans la région, 'emploi
est trés concentré dans les métiers de contact qui ne peuvent pas étre exercés a distance,
un secteur d'emploi qui a été durement frappé pendant la pandémie. Cela explique en partie
pourquoi la région a connu des taux de pertes d'emploi plus élevés que d'autres régions.
Dans les économies développées, 'automatisation et la numérisation devraient créer de
nouveaux emplois dans les professions hautement qualifiées et réduire la demande dans
les services moins qualifiés comme I'hétellerie, la restauration et les services de conciergerie.
En Amérique latine, la situation risque d‘étre différente en raison des mémes facteurs qui
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ont déja rendu la région plus vulnérable aux pertes demplois. Au contraire, la pandémie va
probablement se traduire par des réductions de salaire et une augmentation du nombre de
travailleurs peu qualifiés a la recherche d'un emploi. A son tour, cette situation devrait réduire
encore les incitations des entreprises a investir dans I'automatisation (Escobari et Yeyati,
2020). Les différences régionales et nationales sont importantes s'agissant de la conception
des politiques visant a relever certains des défis que la pandémie a imposés aux marchés
du travail.

Le méme argument peut étre avancé pour les pays asiatiques qui présentent de hauts
niveaux d'informalité et de migration.

Le COVID-19 a considérablement modifié la nature de nombreux emplois, les employeurs
essayant s'adapter au mieux a ces changements et d'en tirer parti. La progression de la
numérisation et de l'automatisation, le recours a des travailleurs temporaires et I'hybridation
de la main-d'ceuvre ont le pouvoir d'améliorer la productivité, de réduire les colts et de
renforcer la résilience. En méme temps, les préoccupations relatives aux inégalités sociales
et économiques persistent, en particulier chez les travailleurs peu qualifiés. La question est
de savoir comment faire en sorte que les entreprises de toutes tailles et de toutes les zones
géographiques bénéficient de ces changements tout en préparant les travailleurs a ces
mutations, garantissant ainsi un avenir prospére pour tous.

Encadré 4. Les effets de la pandémie sur les micro- et les petites et moyennes entreprises
(MPME)

En raison de la pandémie, de nombreuses entreprises dans le monde ont été confron-
tées a des périodes de fermeture. Malheureusement, toutes les entreprises ne rouvri-
ront pas leurs portes. Bien que des entreprises de toute taille aient été affectées par
les mesures de fermeture et de confinement, les petites entreprises en ont subi les
effets de maniere disproportionnée.

Les MPME - 'un des plus grands générateurs d'emploi - ont tendance a étre plus pré-
sentes dans les secteurs les plus gravement touchés par la crise.

Le secteur d'activité de I'entreprise compte: de nombreuses entreprises dans les sec-
teurs du tourisme, de I'hétellerie et des transports ont été affectés négativement par
la crise et beaucoup n'ont pas survécu. Au-dela de la nature du secteur, la taille de I'en-
treprise compte aussi. Selon les enquétes conduites par la Banque mondiale aupres
des entreprises de 13 pays, les PME avaient une propension supérieure de 8 pour
cent a celle des plus grandes entreprises a avoir temporairement fermé a cause du
COVID-19, dans tous les pays et tous les secteurs de leur échantillon (Adian et coll.,
2020). En Asie, I'enquéte a constaté que les petites entreprises, les entreprises diri-
gées par des femmes et celles des secteurs vulnérables ont subi les plus forts taux de
fermeture (Brucal et coll., 2021). En Amérique latine, les estimations ont montré que
plus de 2,7 millions d'entreprises formelles devraient fermer, y compris 2,6 millions de
microentreprises (CEPALC, 2020). La recherche réalisée par ACT/EMP a montré des ré-
sultats similaires, la part des entreprises envisageant de fermer temporairement ou
définitivement leurs portes étant nettement plus importante parmi les petites et les
microentreprises (6 pour cent des petites entreprises et 12 pour cent des microentre-
prises) comparé aux entreprises de taille intermédiaire et aux grandes entreprises,
respectivement 3 et 2 pour cent (BIT, 2020d).

Les petites entreprises sont davantage confrontées aux chocs de l'offre et de la de-
mande et a lincertitude. Elles se heurtent aussi davantage a des contraintes fi-
nancieéres que les grandes entreprises, méme dans les économies avancées. Aux
Etats-Unis, 50 pour cent des petites entreprises disposaient de moins de 15 jours de
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Encadré 4 (suite)

frais d'exploitation en réserve de liquidités, et méme les PME saines avaient moins
de deux mois de trésorerie (Adian et coll., 2020). LOCDE a également constaté que
des PME par ailleurs solvables risquaient de faire faillite pendant la période d'appli-
cation des mesures d'endiguement de la pandémie (OCDE, 2020c). La situation était
encore plus difficile dans les régions en dehors de 'OCDE. Les recherches conduites
par la Banque mondiale ont révélé que le 10e centile inférieur des entreprises de Cote
d'Ivoire ne pouvait couvrir que 14 jours de liquidités, tandis que le 10e centile supé-
rieur pouvait couvrir jusqu'a 112 jours de codts. De la méme maniere, au Kenya, au
Sénégal et en Tanzanie, le 10e centile inférieur des entreprises pouvait couvrir zéro
jour tandis que le 10e centile supérieur des entreprises pouvait couvrir jusqu’a un an
de colts (Adian et coll., 2020).

En dépit des énormes ressources mobilisées pour soutenir les entreprises, elles
semblent ne pas avoir atteint les PME. Une enquéte réalisée auprés de plus de
120 000 entreprises dans 60 pays a rapporté que seule un entreprise sur dix dans les
économies a faible revenu avait recu une aide publique sous une forme ou une autre,
contre la moitié de I'ensemble des entreprises dans les pays a revenu élevé (Banque
mondiale, 2021b). Il existait aussi de fortes disparités selon la taille des entreprises: la
probabilité d'accéder aux aides publiques variant de 25 pour cent pour les microentre-
prises a 43 pour cent pour les grandes entreprises (Banque mondiale, 2021b). Ce qui
veut dire que les entreprises les plus touchées par la pandémie - en particulier les
petites entreprises des pays les plus pauvres - étaient aussi les moins susceptibles
de bénéficier des aides publiques. En outre, les préts aidés ne se sont pas avérés effi-
caces pour alléger les contraintes de trésorerie des PME, ni pour encourager la réou-
verture des petites entreprises. Cela peut étre d0 aux difficultés d'accéder aux préts
a garantie publique et a la mauvaise répartition des crédits (Chen et coll., 2020). Une
meilleure information sur les programmes de soutien, diffusée en priorité vers les en-
treprises qui ont été touchées, peut contribuer a améliorer la situation.

Les PME constituent toujours une importante source d'emplois et de prospérité éco-
nomique pour des millions de communautés a travers le monde. En soutenant leur
reprise et en introduisant des changements pour aider a lever certains des obstacles
structurels auxquels elles se heurtent, on pourrait aider les PME a devenir le moteur
d’'une reprise économique soutenue.

Renforcer les compétences: Une priorité absolue
pour les employeurs

Les questions de compétences, qui étaient déja un enjeu majeur avant la pandémie, restent
une priorité absolue pour les entreprises. Une étude mondiale réalisée avant la pandémie
indiquait que 87 pour cent des cadres étaient confrontés a un déficit de compétences dans
leurs effectifs ou s'attendaient a I'étre dans quelques années (McKinsey, 2021a). La pandémie
arapidement accéléré le besoin des entreprises en nouvelles compétences professionnelles.
Selon une enquéte mondiale de PwC auprés des PDG, conduite en 2020, trois quarts de toutes
les personnes interrogées déclaraient que la difficulté a trouver les bonnes compétences
constituait une menace pour leur entreprise (PwC, 2020).

La transition brutale vers le travail a distance et 'augmentation rapide de la numérisation
se sont traduites par de nouvelles exigences pour les travailleurs, et donc par un besoin
de compétences différentes pour soutenir la fagon dont le travail s'effectue ainsi que les
nouvelles priorités des entreprises. Les travailleurs de tous les secteurs ont été contraints
de s'adapter rapidement a ces conditions en constante évolution, tandis que les entreprises
ont vite dG apprendre comment adapter au mieux les travailleurs a de nouveaux roles et
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activités. La situation signifiait également que les cadres devaient apprendre a gérer des
équipes virtuelles tout en maintenant leur cohésion.

Le rythme rapide de la numérisation et de l'automatisation, visant principalement a réduire
les interactions physiques, a changé la facon dont beaucoup d'emplois étaient exercés. Au
sein du systéme de santé britannique, le secteur a vu des années dévolution numérique se
produire en quelques semaines. En 2019, moins de 1 pour cent des rendez-vous médicaux se
faisaient a distance (soit par téléphone, soit par vidéo), la grande majorité d'entre eux étant
réalisés en personne. Pendant la pandémie, les médecins ont effectué 100 pour cent de leurs
consultations initiales a distance, avec seulement 7 pour cent d'entre elles donnant lieu a des
consultations en personne. Les médecins ont d s'adapter rapidement a ce nouveau défi et
apprendre a établir un diagnostic efficace et sOr tout en travaillant a distance (Agrawal et
coll., 2020).

Alors que les travailleurs retournent sur leur lieu de travail, la pandémie a mis en lumiére la
nécessité pour les organisations de recycler et de renforcer les compétences de leur personnel
pour obtenir des résultats dans la période postpandémique (Agrawal et coll., 2020). Selon le
Rapport The future of jobs 2020 du Forum économique mondial (WEF), les entreprises estiment
que, d'ici a 2024, environ 40 pour cent des travailleurs auront besoin d'une reconversion de
six mois et 94 pour cent des dirigeants d'entreprise déclarent attendre de leurs employés
qu'ils acquiérent de nouvelles compétences sur le tas - en forte hausse par rapport aux 65
pour cent de 2018 (WEF, 2020). Une étude de McKinsey a aussi révélé que la plupart des
entreprises se concentraient sur la requalification, plutdt que l'embauche, la sous-traitance ou
le redéploiement des employés. Les personnes interrogées ont déclaré que le renforcement
des compétences était le meilleur moyen de combler les lacunes en la matiere, et qu'elles
avaient redoublé d'efforts pour recycler ou améliorer les compétences de leurs employés
depuis le début de la pandémie. En fait, 69 pour cent des personnes interrogées ont déclaré
que leurs organisations faisaient davantage de renforcement des compétences quavant la
pandémie (McKinsey, 2021b).

Les cadres réaffectent également les talents vers de nouveaux réles comme stratégie de lutte
contre les pénuries de compétences. Quarante-six pour cent des répondants ont mentionné
une hausse du redéploiement - qui nécessite aussi de renforcer les compétences - comme
intervention essentielle pour combler les déficits de compétences. Dans 'ensemble, plus de
la moitié des personnes interrogées ont déclaré que leurs entreprises augmenteraient les
dépenses de formation et de renforcement des compétences au cours de I'année prochaine
(McKinsey, 2021b).

La pandémie a aussi entrainé des changements significatifs dans les industries et les
habitudes des consommateurs qui vont requérir des efforts a grande échelle pour requalifier
les travailleurs. Puisque les consommateurs se sont tournés vers le commerce électronique,
les entreprises ont eu besoin d'identifier, de former et d'intégrer des travailleurs rapidement
pour répondre a la demande. Aux Etats-Unis, les secteurs tels que les ventes de produits
d'épicerie ont embauché deux ou trois millions de travailleurs supplémentaires (Agrawal
et coll., 2020). La perturbation des chaines mondiales d'approvisionnement signifie que
l'approvisionnement et la production se rapprochent du consommateur final. Cela devrait
entrainer une restructuration des chaines d'approvisionnement et une modification des
exigences en matiere de compétences (McKinsey, 2021a).

De nombreux employeurs élaborent des stratégies de travail a distance hybride pour le
long terme. Pour ce faire, il faudra analyser soigneusement quelles activités peuvent étre
effectuées a distance sans perte de productivité et concevoir une approche volontariste pour
les équipes de travailleurs lorsqu'ils sont a distance et lorsqu’ils sont au bureau ensemble.
Parmi les autres mesures possibles, figurent la modification des pratiques de recrutement
pour mettre l'accent sur les compétences plutét que sur les diplédmes universitaires. Cela
pourrait élargir le vivier de candidats disponibles et accroitre la diversité pour les entreprises
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tout en contribuant a faciliter les grandes transitions de la main-d'ceuvre qui se produiront
dans tous les pays (Lund et coll., 2021). D'autres entreprises pourraient plutdt accroitre leur
recours a l'embauche temporaire et contractuelle ou développer leurs partenariats avec des
organisations pour «louer» des employés pour une courte période afin de répondre aux
besoins de compétences auxquelles elles sont confrontées (Kropp, 2021). Les plateformes
numériques ont joué un réle important pour aider a répondre aux demandes de compétences.
Parallélement, le travail a distance pour tous les employés place les travailleurs indépendants
exercant a distance et en ligne sur un pied d'égalité avec les salariés a temps plein (Sneader
et coll., 2020).

Grace au travail a distance, les entreprises peuvent désormais accéder a des viviers de talents
a l'échelle mondiale, ce qui permet de répondre a certaines demandes de compétences
essentielles (Agrawal et coll., 2020).

Les employeurs constatent aussi que les nouveaux profils de compétences recherchés sont
en nombre insuffisants, telles que les compétences en vente numérique dans les forces de
vente sur le terrain du commerce interentreprises (B2B en anglais), les techniques de gestion
axées sur la productivité au moment ou la productivité est plus difficile a mesurer, et d'autres.
Les compétences numériques demeurent peu abondantes, les compétences numériques de
base devenant une priorité absolue pour les employeurs depuis le début de la pandémie.

Les principales compétences qui, selon les employeurs, continueront d'étre demandées
sont notamment la pensée et l'analyse critiques, ainsi que la résolution de problémes, les
compétences en gestion autonome telles que l'apprentissage actif, la résilience, la tolérance
au stress et la flexibilité (WEF, 2020). Les entreprises ont aussi déclaré qu'elles privilégiaient
davantage le développement des compétences sociales et émotionnelles (comme l'empathie,
l'adaptabilité et le leadership) ainsi que des compétences cognitives avancées (comme la
gestion de projets et les compétences quantitatives) (McKinsey, 2021b). Les banques de
particuliers, par exemple, ont dd former leurs employés a développer leur empathie quand ils
aident les clients a utiliser les nouveaux outils et services numériques (Agrawal et coll., 2020).

La pandémie a non seulement modifié le type de compétences dont les employeurs ont
besoin mais également les méthodes d'enseignement de ces compétences aux employés. Elle
a accéléré l'adoption et l'utilisation des approches numériques de 'apprentissage, fournissant
aux organisations l'occasion de déployer leurs efforts de maniére rentable.

Encadré 5. L'impact de la pandémie sur I’emploi des jeunes

A l'échelle mondiale, la pandémie a davantage affecté les jeunes travailleurs que les
autres classes d'age, 178 millions de jeunes travailleurs dans le monde travaillant dans
les secteurs durement touchés au début de la pandémie (BIT, 2021a). Le BIT estime
qu'un jeune sur six a cessé de travailler en raison de la pandémie (DAES, 2020). Glo-
balement, 'emploi des jeunes a chuté de 8,7 pour cent, contre 3,7 pour cent de I'em-
ploi des adultes. Les chiffres illustrent les graves conséquences qu'a eues la pandémie
pour les jeunes (Flemming, 2021).

Les jeunes sont employés de maniére disproportionnée dans diverses formes d'em-
ploi telles que le travail temporaire ou le travail a temps partiel, ce qui accroit leur
risque de perdre leur emploi et leur revenu (OCDE, 2020b). A I'échelle mondiale, 77
pour cent des jeunes travailleurs sont des travailleurs informels, I'emploi informel des
jeunes représentant méme 93,4 pour cent en Afrique (BIT, 2020a). Les secteurs les
plus durement touchés par la pandémie, comme I'hotellerie et le tourisme, les trans-
ports et la restauration emploient une proportion démesurée de jeunes travailleurs,
en particulier dans les économies en développement. Les petites entreprises et les
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Encadré 5 (suite)

entreprises de taille intermédiaire emploient aussi une plus forte proportion de jeunes
et ont connu de plus grandes difficultés pendant la pandémie. Les jeunes, surtout les
jeunes filles, ont aussi tendance a travailler de maniere informelle. Lemploi informel
et/ou I'emploi par une petite entreprise signifie que les jeunes sont souvent dans I'im-
possibilité de bénéficier des programmes d'aide ou des autres ressources liées aux fi-
lets de sécurité.

Les crises économiques passées ont aussi montré que les jeunes avaient tendance
a souffrir le plus, étant souvent les derniers embauchés et les premiers renvoyés.
Un autre effet a été la perte de nombreuses possibilités d'apprentissage sur le tas,
qui sont importantes pour faciliter I'entrée des jeunes dans la vie active. La pandé-
mie a par ailleurs énormément réduit I'acces des jeunes au travail décent, ce qui
pourrait a long terme avoir des effets plus conséquents, notamment une rémuné-
ration inférieure, un chdmage supplémentaire et une diminution du niveau général
de santé (McQuaid, 2017). Des recherches menées sur ce sujet montrent que, pour
les jeunes, un mois de chdmage a I'age de 18-20 ans peut aboutir a une perte per-
manente de revenu de 2 pour cent a I'avenir (De Fraja et coll., 2017). Le chdmage de
longue durée entraine aussi une dégradation des perspectives d'emploi, une pro-
gression de carriere plus limitée et des revenus inférieurs.

Tous ces éléments sont susceptibles de renforcer les obstacles et les difficultés que
les jeunes rencontrent déja sur le marché du travail. Les jeunes du monde entier
sont confrontés a leur deuxiéme grande crise financiére en une décennie, ce qui -
ajouté a la dégradation de I'environnement, la hausse des inégalités et I'évolution de
la nature du travail - pose de sérieuses difficultés pour leur éducation, leurs débou-
chés économiques et leur santé mentale. Les jeunes sont actuellement plus vulné-
rables au chémage, a l'instabilité professionnelle et a la limitation des possibilités de
promotion. Cela peut se traduire par un accés réduit aux prestations de sécurité so-
ciale, a la protection de I'emploi et aux possibilités de reconversion professionnelle.

Plus important, la limitation des possibilités d’emploi pour les jeunes compromet
aussi leur capacité a constituer leur capital économique et a développer leur mobi-
lité sociale (WEF, 2021). Combiné avec un acces restreint aux actifs financiers, cela
accroit la probabilité de voir les jeunes sombrer dans la pauvreté a l'occasion d'un
arrét ou d'une baisse brutale de leurs revenus, anéantissant des décennies de pro-
gres dans la lutte contre la pauvreté et accroissant le risque que cette situation ne
retombe en cascade sur leurs enfants.

L’espace de travail

Comment la pandémie reconfigure I'espace de travail

Ce que représente l'espace de travail et la fagon dont on le définit reste une question centrale.
Un bureau n'est pas qu’un simple emplacement ou un élément de la stratégie d'entreprise;
c'est un facteur déterminant pour attirer et conserver les talents (Florida, 2020). Alors que
les restrictions s'assouplissent et que les bureaux rouvrent, certaines organisations prévoient
une optimisation radicale des espaces de travail. Si certaines entreprises montrent un fort
attrait pour une main-d'ceuvre hybride et flexible, sa configuration dépendra en grande partie
de l'entreprise en question, du secteur et du contexte général. Parallelement, la transition
vers une main-d'ceuvre hybride pose d'importants défis aux entreprises. Lun deux consiste
a décider du role du bureau lui-méme, traditionnellement considéré comme le creuset de
la culture d'entreprise et du sentiment d'appartenance. Les entreprises devront prendre
des décisions sur d'autres questions, qui vont de Iimmobilier (Avons-nous besoin de cet
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immeuble, de ce bureau, de cet atelier?) a la conception du lieu de travail (Combien d'espace
entre les bureaux? Les vestiaires sont-ils sGrs?) et au role de la gestion des installations (Avons-
nous besoin de plus de personnel pour gérer les installations? Fonctionnent-elles?). Le retour
au bureau ne consiste pas simplement a ouvrir une porte mais reléve plutdt d'une réflexion
plus large et systématique sur la contribution exacte du bureau a l'organisation (Lundl et
coll., 2021).

Avec le retour des travailleurs dans leurs locaux, les organisations doivent s'assurer que les
regles de sécurité sont en place. Une enquéte mondiale de 2021 a montré qu'a court terme,
70 pour cent des dirigeants des siéges d'entreprise prévoient de reconfigurer I'espace de
travail, contre 54 pour cent des unités d'exploitation. De plus, a moyen terme, 30 pour cent des
sieges veulent écourter leur bail en cours, contre 14 pour cent des unités d'exploitation. En se
projetant sur le long terme, 55 pour cent des sieges prévoient de déménager vers des locaux
plus petits et moins chers, une démarche qui n'est envisagée que par 28 pour cent des unités
d'exploitation interrogées (Bernauer et coll., 2021). Certains rapports prédisent que cette
reconfiguration aboutira probablement a un systéme de localisation des entreprises réparti
en étoile (hub and spoke system en anglais), avec de grands sieges sociaux dans les centres
urbains entourés de pdles satellites pour desservir les travailleurs a distance (Florida, 2020).

Les lieux de travail auront également besoin d'étre réaménagés en mettant davantage
l'accent sur les mesures de distance physique et de limitation des regroupements. Il s'agira
probablement d'un processus continu dans la mesure ou les régles ne cessent de changer.
Les entreprises qui opérent dans plusieurs pays devront aussi faire face a la difficulté
supplémentaire de se conformer a de multiples systemes de réglementation. McKinsey a
créé un cadre de six types de milieu professionnel basé sur la proximité d'exposition (a quelle
proximité et pour quelle durée les personnes interagissent en personne les unes avec les
autres) et 'ampleur de l'exposition (combien d'autres personnes un individu a-t-il tendance
a rencontrer lors d'une journée de travail type) et a élaboré une série de mesures que les
entreprises doivent envisager de prendre. Le cabinet reconnait que certaines entreprises
peuvent opérer dans plusieurs de ces milieux. Par exemple, une chaine de magasins a des
points de vente mais peut aussi avoir des entrepots et offrir des services de livraison. Les
entreprises doivent ajuster leurs mesures de sécurité pour sadapter aux milieux spécifiques
dans lesquels elles évoluent (Rivera et coll., 2020). Certaines de ces mesures concernent
le dépistage a grande échelle, évaluation des symptdmes, les contréles de température,
les protocoles de nettoyage, 'échelonnement des entrées et des sorties, la fourniture
d'équipements de protection, le renforcement des protocoles d’hygiéne, le rféaménagement
de l'espace de travail, le travail en équipes fixes, la recherche des cas contacts et les politiques
de retour au travail (McKinsey, 2021c). McKinsey a aussi mis en exergue l'importance des
questions de circulation de l'air et donné des conseils sur la création et la mise en place
d'activités sans contact pour les clients et les employés par secteur d'activité (McKinsey, 2020).
La encore, les mesures a prendre dépendront en grande partie de I'entreprise, de l'espace,
du secteur et du contexte général dans lequel elles évoluent.

Ce sujet met également en évidence l'importance de la sécurité et de la santé de main-
d'ceuvre pour les employeurs. Quand on leur demande s'ils vont embaucher davantage de
personnel pour les fonctions liées a la santé et a la sécurité, 83 pour cent des dirigeants
disent qu'ils vont le faire, et 63 pour cent déclarent qu'ils prévoient dembaucher davantage
de personnel pour gérer les mesures sanitaires et de distanciation physique sur place. A
mesure que les espaces de travail sont réaménagés, les entreprises sont plus enclines a
créer de nouveaux postes dans la gestion des locaux afin de traiter les questions comme les
contrbles de température et la ventilation, et pour gérer les flux de personnel. Laugmentation
de l'espace entre les postes de travail et entre les zones de travail pourrait aussi nécessiter la
présence de contrdleurs pour assurer le respect des régles et réeglements applicables au lieu
de travail (Lund et coll., 2020). En outre, c'est un domaine ou l'automatisation peut aider les
entreprises a garantir la santé et la sécurité de leur personnel. La robotique est de plus en
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plus utilisée pour nettoyer les sols, les fenétres et les conduits, avec des robots également
capables de désinfecter les surfaces.

Lutilisation accrue de services automatisés sur le lieu de travail exigera aussi que les
travailleurs possédent des compétences en automatisation. Plusieurs grandes entreprises
ont déja commencé a former les employés qui risquaient de perdre leur emploi a de nouvelles
compétences complémentaires a 'automatisation. Cela permet aux entreprises de s'assurer
gu'elles ont accés aux compétences dont elles ont besoin tout en faisant des économies
considérables, puisque cela leur colte généralement moins cher de reconvertir les gens que
de les licencier (Lund et coll., 2020).

Les politiques de vaccination font leur apparition:
Questions et défis pour les employeurs

Le sujet rappelle I'importance de la sécurité et de la santé de main-d‘ceuvre pour les
employeurs. La vaccination, qui se déploie désormais dans le monde entier a des rythmes
différents, offre aux employeurs la possibilité de ramener les travailleurs sur le lieu de travail
avec une meilleure protection et, en fin de compte, de réévaluer les mesures d'éloignement
sanitaire et les autres mesures de sécurité. Cependant, cette politique comporte de nombreux
défis logistiques et éthiques et souléve un certain nombre de nouvelles questions que les
employeurs doivent étudier avec soin.

Avec la mise en ceuvre des programmes de vaccination, des questions se posent quant au role
des entreprises dans la promotion de la vaccination auprés leurs employés. Les employeurs
sont en premiere ligne de la réponse a la pandémie et les derniers développements en ce qui
concerne les programmes de vaccination les ont placés au cceur du débat entre les tenants
de la vaccination sur le lieu de travail et ceux qui demandent de respecter la vie privée et de
laisser la décision a l'individu. En outre, l'inégalité d'accés aux vaccins dans les économies en
développement et 'laugmentation de I'hésitation a se faire vacciner compliquent encore plus
le scénario (OIE, 2021a).

Les discussions portant sur le role des entreprises dans les programmes de vaccination
ont surtout eu lieu dans les économies développées ou ces programmes sont largement
accessibles. Malheureusement, la disponibilité des vaccins dans les économies en
développement reste limitée et, tandis que 48,7 pour cent de la population mondiale ont
recu au moins une dose de vaccin anti COVID-19, ce n'est le cas que de 3,1 pour cent de la
population des pays a faible revenu seulement (Our World in Data, 2021).

Les disparités régionales dans I'accés a la vaccination sont impressionnantes. LAmérique
du Sud, qui abrite 5 pour cent de la population mondiale, représente le quart de tous les
décés liés au COVID-19 (Malta et coll., 2021). Selon 'Organisation panaméricaine de la Santé
(OPS), 75 pour cent de la population dAmérique latine et des Caraibes ne sont pas encore
complétement vaccinés. Si les taux de couverture vaccinale se situent entre 10 et 20 pour
cent dans plusieurs pays, la couverture dans certains pays dAmérique centrale est encore
inférieure a 10 pour cent. Dans les Caraibes, Porto Rico et Sainte-Lucie ont signalé des taux
élevés de nouvelles infections, tandis que la Jamaique enregistrait le taux de décés par
COVID-19 le plus élevé de tout temps (OPS, 2021). En Afrique, les experts prévoient que la
plupart des pays nauront pas achevé une vaccination généralisée avant 2023, tandis que les
Etats-Unis devraient atteindre cet objectif dés cette année. Selon les données disponibles
au moment d‘écrire ces lignes, moins de 2 pour cent du milliard d’habitants de I'Afrique sont
complétement vaccinés (Brookings, 2021a). Le continent reste confronté a une série de défis,
notamment l'approvisionnement, les codts, les mauvaises infrastructures et le manque de
lieux de stockage, qui tous compliquent encore la situation (Brookings, 2021a).

Les employeurs ont adopté différentes approches du probléme, avec de profondes différences
d'une région a l'autre. Tandis qu'aux Etats-Unis les employeurs ont la capacité d'envisager une
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vaccination obligatoire pour limiter les risques sur le lieu de travail (sujette a des exceptions),
dans la plupart de l'Asie et de 'Amérique du Sud il nexiste pas pour le moment de dispositions
Iégales pour une vaccination obligatoire. En Europe, a l'exception de la France, du Royaume-
Uni et de I'ltalie (voir ci-dessous), la vaccination obligatoire ne devrait pas étre considérée
comme une politique de sécurité et de santé raisonnable (OIE, 2021a). Cependant, il convient
de noter qu'aucune norme internationale du travail n'aborde directement la question de la
vaccination obligatoire comme condition de travail. La base juridique de ces mesures dépend
encore largement des cadres réglementaires nationaux.

Aux Etats-Unis, une récente enquéte menée aupreés des employeurs a montré que 14 pour
cent des 372 employeurs interrogés exigeaient (ou prévoyaient d'exiger) de tous les employés
qui reprennent le travail d'étre vaccinés, 15 autres pour cent exigeant la vaccination pour
certaines fonctions professionnelles comme les voyages d'affaires ou les contacts clients.
Cela représente une hausse spectaculaire par rapport a une précédente enquéte menée trois
mois plus tot, ou seulement 3 pour cent des répondants prévoyaient de demander a leur
personnel d'étre vacciné et seulement 8 pour cent I'envisageaient simplement (Umland, 2021).
Tyson Foods, qui emploie 120 000 personnes dans ses abattoirs et ses élevages de volailles
dans l'ensemble des Etats-Unis, a dit a ses employés qu'ils devraient étre vaccinés avant le
Ter novembre 2021 comme «condition d'emploi». De la mé&me maniére, la société Microsoft,
qui emploie environ 100 000 personnes aux Etats-Unis, a déclaré qu'elle demanderait une
preuve de vaccination a tous ses employés, vendeurs et visiteurs pour accéder a ses locaux.
Chez Disney, l'obligation concerne tous les salariés et les travailleurs horaires non syndiqués
qui travaillent sur leurs sites (Corkery et coll., 2021).

Si les obligations vaccinales sont Iégales aux Etats-Unis, elles soulévent des questions
juridiques, administratives et de conformité. Elles risquent aussi de s'aliéner les travailleurs,
ce qui préoccupe particulierement les entreprises en raison de la pénurie de main-
d'ceuvre actuelle. Bien que les employeurs aient testé la mise en place de campagnes de
communication, d'incitations financiéres et de congés pour encourager les travailleurs a se
faire vacciner, ces politiques n‘'ont pas réussi a doper les taux de vaccination de maniére
significative. Selon Mercer, 10 pour cent des personnes interrogées dans le cadre d'une
enquéte auprés des employeurs ont déclaré avoir offert a leurs employés de l'argent ou
une carte cadeau pour les inciter a se faire vacciner; 16 pour cent ont offert des congés
supplémentaires (Umland, 2021).

Avec le variant Delta qui accroit le nombre de cas et d'hospitalisations, les entreprises ont
commencé a réfléchir a des alternatives a l'obligation vaccinale. Les surtaxes de couverture
santé sont 'une des solutions retenues. Delta Airlines est le premier gros employeur des
Etats-Unis a avoir adopter cette politique. La compagnie a récemment annoncé que, a partir
de novembre 2021, les employés qui n‘ont pas été vaccinés devraient payer 200 dollars de
plus par mois pour continuer d'adhérer au plan santé de l'entreprise. Tandis que 75 pour cent
des employés de Delta Airlines et 80 pour cent de ses pilotes étaient complétement vaccinés,
les données de la compagnie ont montré que les employés qui avaient été récemment
hospitalisés avec le COVID-19 n‘étaient pas complétement vaccinés et que les hospitalisations
avaient co(té environ 50 000 dollars a I'entreprise. Comme la plupart des gros employeurs des
Etats-Unis, Delta assure ses propres salariés et paient directement les frais médicaux (Corkery
et coll., 2021). La logique a l'origine de cette surtaxe de couverture santé est la méme que
pour la surtaxe pour tabagisme. Si un employé non vacciné contracte le COVID-19, les codts
de sinistre augmentent, ce qui a un impact sur les résultats de I'entreprise et peut également
entrainer une augmentation future des cotisations pour les autres employés. Au-dela de la
sécurité au travail, des taux de vaccination plus élevés présentent des avantages plus larges
en termes de santé publique. La surtaxe est destinée a encourager les employés a changer
volontairement de comportement. Cependant, on ignore encore si la surtaxe conduira a une
augmentation des taux de vaccination et quel sera son effet sur les travailleurs a bas salaire
et sur ceux qui renoncent a la couverture (Symons, 2021).
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D'autres employeurs, parmilesquels Walmart, Lyft et Uber, ont décidé d'adopter une approche
moins stricte, imposant la vaccination aux employés de bureau mais pas aux travailleurs de
premiére ligne. Ce qui crée une nouvelle division entre les cols blancs et ceux qui sont en
contact direct avec la clientéle et qui, dans I'ensemble, savérent plus réticents a la vaccination
(Corkery et coll., 2021).

Malgré la pression mise par les employeurs pour que les travailleurs se fassent vacciner,
la plupart des entreprises des Etats-Unis, dont quelques-uns des plus gros employeurs du
secteur privé, navaient pas encore, au moment de rédiger ce rapport, rendu la vaccination
obligatoire. Les entreprises qui connaissent déja une pénurie de main-d'ceuvre s'inquietent
du fait que l'obligation vaccinale pourrait encore accentuer cette pénurie. Aux Etats-Unis,
les syndicats ont été réticents a soutenir l'obligation vaccinale, affirmant qu'ils s'inquietent
d'‘éventuels effets secondaires pour la santé et par I'ingérence dans ce qui est considéré
comme un choix de santé personnel (Corkery et coll., 2021).

La sécurité au travail demeure une préoccupation majeure pour les employeurs, plus
complexe encore quand il s'agit de gérer une population mixte demployés vaccinés et non
vaccinés. Dans ces circonstances, certains employés peuvent sinquiéter d'étre en contact au
quotidien avec des collégues non vaccinés, tandis que d'autres s'inquietent d'étre jugés pour
leur refus ou leur inaptitude a se faire vacciner. Alors que certains lieux de travail s'apprétent
a renforcer les restrictions pour les employés non vaccinés (par exemple, en procédant a
un dépistage toutes les semaines a leurs propres frais ou en leur demandant de porter
un masque en permanence), la charge de la surveillance incombe aux employeurs. Une
enquéte menée par Mercer a également montré que, tandis que la plupart des employeurs
réclamaient I'usage du masque sur le lieu de travail, 36 pour cent ne demandaient qu'aux
personnes non vaccinées de se masquer. Prés de la moitié des personnes interrogées,
54 pour cent, ont déclaré qu'ils maintenaient les mesures de distanciation physique
en place et 35 pour cent limitaient toujours le nombre d'employés présents sur place
(Umland, 2021).

Alors que les employeurs américains s'efforcent de trouver des stratégies pour restaurer
leurs activités et ramener leurs employés sur le lieu de travail, ils sont confrontés a la difficulté
de gérer des objectifs contradictoires: préserver la sécurité des employés; conserver leurs
effectifs en période de forte rotation; et montrer aux clients qu'ils prennent la pandémie au
sérieux (Corkery et coll., 2021).

Encadré 6. Business Partners to CONVINCE: Des vaccins pour une planéte saine

Le secteur privé, de par son envergure et le degré de confiance que les employés
placentdansleursemployeurs, peutjouerunrole décisif pour surmonterlescepticisme
vaccinal. Forts de cette conviction, le United States Council for International Business
(USCIB), la fondation de I'USCIB, et Business Partners for Sustainable Development
(BPSD) ont lancé Business Partners to CONVINCE, une initiative mondiale de
communication et d'‘éducation visant a promouvoir l'acceptation du vaccin anti
COVID-19 parmi les employeurs et les employés du secteur prive.

Business Partners to CONVINCE (COVID-19 New Vaccine Information, Communication,
and Engagement) cherche a constituer un mouvement mondial d'employeurs de
toutes tailles pour promouvoir I'adhésion au vaccin parmi leurs effectifs en abordant
les réserves a I'égard du vaccin a partir des faits, de la confiance et de la capacité a
lever les obstacles éventuels par des actions pratiques. Cette initiative est le bras
armé du secteur privé de l'initiative mondiale et multisectorielle CONVINCE qui fait
progresser la connaissance des vaccins et leur acceptation (Business Partners to
CONVINCE 2021).
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En Europe, la situation est assez différente. La plupart des obligations vaccinales ciblent
principalement les travailleurs de la santé et des soins a domicile. En mars 2021, les
autorités italiennes ont adopté l'obligation pour tous les travailleurs de la santé, y compris
les pharmaciens, d'étre vaccinés avant de traiter des patients. Les travailleurs qui refusent
la vaccination risquent la suspension sans indemnités pour le reste de l'année. Cette
politique a été adoptée par le gouvernement italien aprés la découverte d'infections a
I'hdpital liées a du personnel non vacciné et visait a contrer le mouvement antivaccination
(Stokel-Walker, 2021). L'Italie est aussi devenu le premier pays d’Europe a demander a tous
les employés de prouver qu'ils avaient été vaccinés contre le COVID-19, s'étaient remis
d’'une infection, ou avaient été récemment testés négatifs pour le virus. Tout travailleur
incapable de présenter un certificat sanitaire COVID-19 valide pouvait étre suspendu sans
rémunération au bout de cinq jours mais ne pouvait pas étre licencié. Les travailleurs non
vaccinés pouvaient aussi se voir infliger une amende de 1 500 euros (Euronews, 2021). Au
Royaume-Uni, le gouvernement a rendu la vaccination contre le COVID-19 obligatoire pour
les personnels infirmiers et les personnels soignants dans les maisons de retraite a partir
de novembre 2021, et envisage d'étendre cette politique a tous ceux qui travaillent dans
les hépitaux (CIPD, 2021). La France et la Gréce ont adopté des obligations similaires pour
les personnels soignants, les employés des institutions pour personnes agées et ceux qui
travaillent avec des patients vulnérables et fragiles (Wise, 2021). Cependant, la gestion de
ces obligations requiert des stratégies pleines de tact pour éviter un éventuel retour de
baton. Des recherches connexes montrent que la pression exercée par les dirigeants a eu
un effet négatif sur la propension des travailleurs de la santé a se faire vacciner (Bell et
coll,, 2021).

Grace a un faible taux de scepticisme face au vaccin dans le pays, une grande majorité des
employeurs britanniques a réussi a éviter d'imposer l'obligation vaccinale. De nombreuses
entreprises ont décidé de ne pas se méler de ce qu'ils considerent comme une question de
choix privé. D'autres, considérant le fait que les employés de bureau devaient reprendre le
chemin du lieu de travail, ont différé les politiques de mise en ceuvre. Quelques rares sociétés,
parmi lesquelles Pimlico Plumbers, ont mis en place une politique «pas de piqlre, pas de
travail»; Bloosbury Publishing a informé ses employés du Royaume-Uni qu'ils devaient avoir
recu une double injection avant de pouvoir revenir au bureau. Cependant, les entreprises
cherchant a mettre en place ce type de politique devront réfléchir attentivement pour savoir
si leur demande est raisonnable ou si elles risquent détre accusées de discrimination et de
licenciement abusif (Guardian, 2021).

Contrairement aux Etats-Unis, les employeurs européens ne peuvent pas faire de la
vaccination une condition d'emploi et les dispositions sur la confidentialité du Reglement
général sur la protection des données (RGPD) limitent I'accés des employeurs aux informations
personnelles relatives a la vaccination. Toutefois, comme la pandémie - avec ses multiples
variants - continue de faire des ravages dans les pays, les employeurs ont plus de facilité a
demander une preuve de vaccination ou les résultats d'un test COVID, en particulier parmi
ceux qui travaillent dans des secteurs a haut risque. De plus en plus, les employeurs des pays
de I'Union européenne et du Royaume-Uni encouragent leurs employés a se faire vacciner et
contribuent a faire prendre conscience de I'impact de la vaccination sur la sécurité au travail
(Jones Day, 2021).

Le Canada a un historique de jurisprudence relativement pertinente en matiére de grippe. Par
exemple, des employés du secteur de la santé a titre individuel et des syndicats de personnels
de santé ont intenté des procés contre des entités telles que les hépitaux qui avaient rendu
le vaccin obligatoire. La situation liée au COVID-19 ne constitue pas un paralléle parfait: en
effet, les taux et les mécanismes de transmission sont différents, les masques n‘ont pas joué
de réle majeur dans les précédentes injonctions des employeurs liées a la grippe, et le vaccin
contre la grippe doit &tre administré tous les ans, alors qu'a ce jour il n'y a pratiquement pas
eu de discussion ni dadministration de rappels de vaccin anti COVID-19 selon un calendrier
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prescrit. Cependant, aux termes de la Charte canadienne des droits et libertés, les employeurs
individuels ont beaucoup plus de liberté que les organismes publics pour obliger leurs
employés a porter des masques ou a se faire vacciner. Ils ne sont cependant pas entierement
libres de promulguer et d'appliquer des obligations a leur guise, parce que d'anciennes
affaires ont conclu que les employeurs ne peuvent pas exercer une force déraisonnable
et unilatérale et ne pas respecter le droit a la vie privée des employés (Flood et coll., 2021).

D’autres pays vont plus loin. Le Turkménistan est devenu le premier pays a exiger
Iégalement que tous les habitants de plus de 18 ans se fassent vacciner (Reuters, 2021). Le
Royaume d’Arabie saoudite a mis en ceuvre une politique «pas de piqdre, pas de travail»,
le gouvernement stipulant que les employés des secteurs public, privé et a but non lucratif
doivent étre vaccinés avant de retourner au travail. En Russie, aprés un pic des cas, le maire
de Moscou a exigé que les personnes occupant des emplois en contact avec le public se
fassent vacciner. Dans le cadre de cette obligation, les entreprises ont été contrdlées pour
s'assurer, au risque d'écoper dune amende, qu'elles s'y conformaient (Stokel-Walker, 2021).

Dans la région Asie-Pacifique, beaucoup de pays ont eu du mal, dans un premier temps,
a mettre en place des programmes de vaccination qui fonctionnent. Au moment d'écrire
ces lignes, cependant, ils accéléraient et progressaient beaucoup en termes de taux de
vaccination et espéraient éviter de nouvelles mesures de restriction et de confinement. Selon
les rapports, des pays comme le Japon, la Corée et la Malaisie ont méme dépassé les Etats-
Unis en nombre de doses de vaccin administrées pour cent personnes (Wee et coll., 2021).
En Asie du Sud-Est, d'un autre coté, les progrés en termes de vaccination ont été lents et
inégaux, affectant le taux de croissance. La Banque asiatique de développement (BAD), en
partie a cause des problémes de vaccination, a récemment revu a la baisse ses perspectives
de croissance pour 2021 pour les pays asiatiques en développement de 7,3 a 7,2 pour cent
(BAD, 2021). Cependant, contrairement a d'autres régions, I'hésitation a se faire vacciner
ne semble pas étre un probléme dans la plupart des pays asiatiques, les citoyens faisant
confiance aux gouvernements pour prendre les bonnes décisions en matiére de vaccins.

Encadré 7. Business for South Africa

Business for South Africa (B4SA) est une alliance de volontaires sud-africains colla-
borant avec le gouvernement, les autres partenaires sociaux, ainsi que diverses par-
ties prenantes, afin de mobiliser les ressources et les capacités des entreprises pour
lutter contre la pandémie de COVID-19. Visant le retour a une économie pleinement
opérationnelle, la réduction et, si possible, I'élimination des effets de la pandémie,
B4SA se consacre au soutien du programme national de vaccination piloté par le
gouvernement. A cette fin, B4SA a créé de nombreux groupes de travail qui com-
plétent les axes de travail avec pour premier objectif d'assurer une diffusion efficace
des vaccins dans la population sud-africaine. Cela passe par la fourniture de capaci-
tés supplémentaires pour résoudre ensemble les problémes et éliminer les goulots
d'étranglement qui entravent le déploiement des vaccins. BASA communique aussi,
de maniére réguliére et transparente, les informations pertinentes et les décisions
essentielles a ses membres (B4SA, 2021).

De nombreux pays a majorité musulmane, ainsi que les populations musulmanes des
pays a taux de vaccination élevé, avaient dans 'ensemble des taux globaux de vaccination
plus faibles. Cela a été largement attribué a la désinformation relative aux composants du
vaccin (notamment pour savoir s'ils sont halal ou non), ainsi qua la défiance a I'égard des

8  Préparé selon les préceptes de la loi islamique.
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systéemes politiques. Au Moyen-Orient et en Afrique du Nord (MOAN), seuls 12 pour cent de
la population totale ont recu au moins une dose de vaccin. Tandis que les pays plus riches
comme les Emirats arabes unis, le Qatar et Bahrein ont été en téte des efforts de vaccination,
les résultats de la vaccination dans les pays a faible revenu et a revenu intermédiaire de la
région, surtout ceux qui sont embourbés dans des conflits, sont nettement a la traine (Dyer
et coll., 2021). Pour résoudre le probléme, le gouvernement indonésien a rendu la vaccination
obligatoire, a publiguement déclaré les vaccins certifiés halal et a mobilisé les influenceurs
des réseaux sociaux pour changer l'opinion publique. La question de la confiance est une
question particulierement difficile a aborder, notamment quand le méme systéme auquel on
demande aux gens de faire confiance est celui-la méme qui les exclut (Stokel-Walker, 2021).
De maniére générale, les employeurs sont mis dans une situation difficile, car ils doivent
gérer la responsabilité en plus des croyances politiques et religieuses qui influencent les
décisions des travailleurs.

Dans une enquéte mondiale portant sur 13 426 personnes dans 19 pays et visant a déterminer
les taux potentiels d'acceptation et les facteurs qui influencent l'acceptation du vaccin contre
le COVID-19, toutes les personnes interrogées, quelle que soit leur nationalité, ont déclaré
gu'elles seraient moins enclines a accepter le vaccin s'il était imposé par les employeurs. Ces
résultats semblent indiquer que la meilleure option pour les employeurs soit de promouvoir
la vaccination volontaire (Lazarus et coll., 2021).

Le bien-étre

Les avantages et les défis du travail a distance

Le travail a distance présente de nombreux avantages pour les travailleurs comme pour les
employeurs. Pour les travailleurs, les avantages du travail a distance sont les suivants: une
plus grande flexibilité, une meilleure productivité, une plus grande autonomie dans le travail,
un meilleur équilibre entre travail et vie personnelle et une réduction du temps et des codts
de transport. Le travail a distance peut aussi offrir des possibilités demploi plus nombreuses
et de meilleure qualité a des populations qui en ont généralement été exclues, notamment les
personnes handicapées, les travailleurs agés, les femmes ayant des responsabilités familiales
et les travailleurs vivant dans des zones rurales ou isolées. Cette formule peut aussi avoir
des effets positifs pour les employeurs, notamment en augmentant le niveau de satisfaction
des employés et la productivité des travailleurs, en réduisant les colts immobiliers et de
production; et en diminuant le coQt d'acces a un plus large éventail de talents (Département
des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021; Sneader et coll.,
2020; BIT, 2021¢; Oakman et coll., 2020; Chung et coll., 2020). En outre, les économies réalisées
sur les espaces de bureaux et les colts de fonctionnement peuvent indirectement aider les
entreprises a améliorer leur productivité en libérant des ressources supplémentaires pour
les investissements productifs (OCDE, 2021b).

L'accent mis sur une plus grande flexibilité n'est pas seulement une réponse a la crise. Elle
refléte une évolution de la réflexion sur la maniére, le moment et le lieu ou le travail est
effectué. La pandémie a prouvé a de nombreuses entreprises que les employés n'ont pas
besoin d'étre physiquement sur place pour étre productifs. De plus, le fait de considérer le
travail comme une activité de I'entreprise plutét que comme un endroit ot I'on se rend, peut
aider les entreprises a adopter de nouvelles méthodes pour servir la clientéle, réduire les
co(ts et accéder a de nouveaux bassins de talents (PwC).

Cependant, comme le montre la littérature analysée, en dépit de ses nombreux avantages, le
travail a distance présente aussi une série de défis et dinconvénients. Du c6té des travailleurs,
plus de flexibilité et dautonomie saccompagne souvent d'un degré d'intensité de travail accru
et d'un allongement des heures de travail. Labsence de distinction claire entre le travail et le
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domicile affecte aussi I'équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle et le bien-étre
des employés qui estiment que les horaires a rallonge et Iimpossibilité de se déconnecter
a des répercussions négatives sur leur vie. Lisolement social par rapport aux collégues et a
l'organisation ainsi que I'augmentation du niveau de contrdle et de surveillance peut aussi
avoir des effets délétéres sur la santé mentale des travailleurs tout en soulevant des questions
relatives a la vie privée. L'accés a un espace et a des outils appropriés est aussi devenu un
sujet de préoccupation majeur, en particulier pendant la pandémie quand les travailleurs
ont été contraints de travailler a domicile a temps plein. Le manque déquipement et de
mobilier de bureau approprié peut étre préjudiciable a la santé physique des travailleurs (BIT,
2021¢; Département thématique du Parlement européen chargé des politiques économiques,
scientifiques et de la qualité de la vie, 2021; Oakman et coll., 2020; Chung et coll. 2020).

D'un autre c6té, les employeurs sont également préoccupés par le fait que de longues
périodes de travail a distance puissent nuire a la cohésion des équipes, affaiblir la loyauté
envers l'entreprise et réduire la formation, ce qui pourrait peser sur les flux de connaissances
a l'échelle de l'entreprise et provoquer des pertes de productivité a long terme (OCDE, 2021).
Une recherche menée par la Commission sur I'emploi et les affaires sociales du Parlement
européen note aussi que le travail a distance peut aboutir a une plus grande fragmentation de
la main-d'ceuvre, a I'individualisation de la relation de travail et au transfert des codts du travail
a domicile vers les travailleurs. La situation peut déboucher sur de nouvelles formes demploi
et sur des inégalités sociales entre ceux qui travaillent a distance et les autres (Département
des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).

Encadré 8. La pandémie de I’ombre: La violence contre les femmes pendant le COVID-19

Méme avant la pandémie, la violence a l'encontre des femmes était un probléme
majeur, avec une femme sur trois ayant déja fait I'expérience de violences physiques
ou sexuelles, le plus souvent de la part d'un proche. En raison des confinements
associés, la période de la pandémie a enregistré une hausse brutale des signalements
de violences domestiques, d'au moins 25 pour cent dans certains pays (Pacte mondial
des Nations Unies, 2020). Les mesures de restriction de circulation, l'isolement social
et l'insécurité économique ont augmenté la vulnérabilité a la violence domestique
(ONU Femmes, 2021). Parallélement, les mesures de quarantaine ont réduit 'accés
des femmes aux services de protection.

Par le passé, les employeurs soutenaient que les violences domestiques étaient avant
tout une question privée, pas une question professionnelle. Dans de nombreux pays,
le COVID-19 et les injonctions a travailler a distance ont contraint les employeurs a
revoir cette idée. Quand le domicile devient le lieu de travail, comme ce fut le cas
pendant la pandémie, les obligations et les responsabilités des employeurs peuvent
étre étendues a la mise en place de mesures de prévention et d'intervention en cas de
violencesdomestiques. Al'heure d'écrire cerapport, les pays comme I'Australie ont déja
commencé a intégrer ces changements (BIT, 2019). Compte tenu des circonstances,
de nombreux employeurs ont décidé de prendre des mesures décisives pour lutter
contre les violences domestiques, car préserver la sécurité des lieux de travail a
distance est de plus en plus considéré comme une priorité (Smith, 2020; BIT, 2019).

La menace d’une crise mondiale de la santé mentale

Les Nations Unies ont averti que les confinements, bien que nécessaires, pourraient
déclencher une crise mondiale de la santé mentale. Les répercussions, tels que des taux
élevés de dépression, d'anxiété et d'abus de substances pourraient durer des années. Les
recherches conduites en Ethiopie ont montré une multiplication par trois des personnes
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signalant des symptdmes de dépression. En Iran, 60 pour cent de la population font été
de symptdmes de détresse (Bartuska et Marques, 2020). Selon I'OCDE, depuis mars 2020,
la prévalence de l'anxiété et de la dépression dans des pays comme la Belgique, la France,
le Mexique, le Royaume-Uni et les Etats-Unis, a doublé ou plus que doublé par rapport aux
niveaux observés au cours des années précédentes (OCDE, 2021a). De maniére générale, les
périodes de grande détresse ont concordé avec les périodes de hausse du nombre de décés
liés au COVID-19 et de confinement strict. Dans tous les pays, les jeunes, les personnes qui
vivent seules, les personnes ayant un statut économique inférieur, et les chémeurs ont été
les plus durement touchés (OCDE, 2021a).

Les personnes qui ont pu travailler pendant la pandémie étaient moins susceptibles de faire
état de dépression et d'anxiété, mais la pandémie a exacerbé I'épuisement professionnel et
le stress chronique (Moss, 2021). Le manque de séparation entre travail et domicile rendait
la prise de distance difficile. Avec l'allongement des heures de travail et 'augmentation
de l'intensité de travail, la journée de travail numérique n‘avait pas de fin. En raison de la
répartition de la main-d‘oeuvre, les travailleurs n'effectuaient pas seulement plus d’heures mais
faisaient aussi des horaires irréguliers, souvent dans la solitude. Pour aider les travailleurs
a supporter la situation, certaines entreprises ont commencé a fournir des outils de santé
mentale comme des abonnements gratuits a des applications de méditation. De nombreuses
universités et entreprises ont offert des services de conseils vidéo a la demande a leurs
employés et a leurs membres (McKinsey, 2021c). Cependant, davantage dattention devrait
étre accordée aux programmes de congés compensatoires. Néanmoins, il est plus difficile de
mettre en ceuvre ces programmes pour une main-d‘ceuvre hybride (Narayan et coll., 2021).
L'établissement de normes concernant les heures de travail, le chevauchement d'équipes et
les attentes professionnelles peuvent contribuer a compenser certains des effets négatifs
gu'une journée de travail numérique interminable peut avoir sur les travailleurs (Narayan et
coll., 2021).

Alors que les priorités des entreprises étaient de plus en plus axées sur les questions de santé
et de bien-étre des employés, la pandémie a forcé certaines entreprises a se concentrer sur
cette question. Dans une récente enquéte aupres des employeurs des Etats-Unis, 80 pour cent
des employeurs ont exprimé une certaine inquiétude pour la santé mentale des employés
et deux tiers pour les troubles liés a la consommation de substances. Environ la moitié des
personnes interrogées ont indiqué que la santé mentale était une priorité absolue pour leur
organisation. Les employeurs n'étaient pas seulement préoccupés par le sujet, mais aussi par
les mesures a prendre, avec plus de 70 pour cent déclarant qu'ils prévoyaient d'investir dans
les ressources de santé mentale, en créant, en poursuivant ou en augmentant les avantages
sociaux (Coe et coll., 2021). Des études similaires réalisées au Royaume-Uni ont montré
que 75 pour cent des hauts dirigeants mentionnaient le bien-étre des employés comme
faisant partie intégrante des priorités de l'entreprise, 67 pour cent d'entre eux reconnaissant
limportance de ce sujet. Pres de 60 pour cent des employeurs ont offert un soutien et des
avantages en matiere de bien-étre a leurs employés mais seulement 26 pour cent ont indiqué
que le budget alloué avait augmenté du fait de la pandémie (CIPD, 2021).

La surveillance et le suivi des employés soulévent
des questions clés

Une autre question émergente est celle du contrdle et de la surveillance. Si elle n'est pas
nouvelle - une enquéte auprés des 239 grandes entreprises réalisée avant la pandémie a
montré que plus de 50 pour cent d'entre elles utilisaient un outil non traditionnel de suivi ou
de surveillance des employés, sous une forme ou une autre - 'augmentation significative du
travail a distance pendant la pandémie s'est accompagnée d'une énorme demande d'outils de
surveillance des lieux de travail (Département des politiques économiques, scientifiques et de
la qualité de la vie, 2021). Pendant la pandémie, plus d'une entreprise sur quatre ont procédé
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a leur premiére acquisition d'une technologie permettant de suivre et surveiller régulierement
leurs employés. Cependant, bon nombre de ces entreprises n‘ont pas encore trouve le moyen
de concilier la vie privée des employés et cette technologie, et les employés sont de plus
en plus mécontents (Fropp, 2021). La forte augmentation du travail a distance du fait de
la pandémie et le développement d'outils de contrdle et de surveillance plus sophistiqués
peuvent éventuellement conduire a ce que la pratique du contréle des employés par voie
numérique devienne non seulement plus courante mais soit aussi largement acceptée
(Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).
Le sujet met au premier plan les questions concernant l'ingérence dans la vie privée des
travailleurs a distance et leur droit a la déconnexion. Les employés et les syndicats s'inquiétent
de plus en plus du fait que le travail a distance ainsi que l'utilisation accrue des systémes
algorithmiques au travail puissent provoquer un changement déquilibre des pouvoirs entre
la direction et le personnel en ce qui concerne le recueil et 'exploitation des données du
personnel (Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie,
2021).

Une surveillance étroite et/ou constante peut accroitre les niveaux de stress et d'anxiété.
Quand la surveillance est excessive et intrusive, elle peut avoir un effet nocif en termes de
motivation et de mobilisation des travailleurs, débouchant sur des niveaux dengagement et
de productivité plus faibles et un absentéisme plus élevé. Encore plus inquiétant peut-étre,
cette pratique est une atteinte aux droits des travailleurs au respect de leur vie privée et a
I'égalité de traitement et peut entrainer des discriminations (Département des politiques
économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).

Les entreprises adoptent de nouvelles méthodes de travail. Parallélement, elles en viennent
a reconnaitre plus sGrement que ce changement doit s'accompagner d'une plus grande
attention a la santé et au bien-étre et tenir compte des droits des travailleurs au respect de
leur vie privée et a la déconnexion. Il apparait de plus en plus clairement qu'apporter aux
travailleurs un soutien plus efficace dans leur vie personnelle leur permet non seulement
d'avoir une meilleure qualité de vie mais aussi d'étre plus performants.

Les répercussions sociétales

Si 'ampleur des répercussions sociétales n‘a pas encore été pleinement mesurée, on peut
observer quelques tendances nouvelles et de mieux en mieux documentées. Il s'agit en
particulier des conséquences du travail a distance, de «I'exode des villes vers les campagnes»
et des répercussions sur l'environnement.

Le travail a distance et «I’exode des villes vers les campagnes»

Ces dernieres années, les centres d'innovation urbains tels que la Silicon Valley ont vu leurs
co(ts de fonctionnement grimper en raison d'un afflux de travailleurs hautement qualifiés
qui ont tiré les prix de 'immobilier vers le haut. La méme technologie, dont ces entreprises
ont été les pionniéres, leur permet désormais de travailler a la fois a distance et de maniére
productive dans différentes villes et fuseaux horaires (Oxford Martin School et Citi, 2020).
Lessor du travail a distance va probablement affecter les villes et les zones métropolitaines,
soulevant des questions sur les espaces de bureau, les services de restauration, le transport,
et le role des villes plus petites qui étaient en déclin avant la pandémie (Lund et coll., 2021).

L'un des résultats de la pandémie dans les pays en développement a été un déplacement
massif des zones urbaines vers les régions rurales. Cela est en partie d0 au fait que les gens
rentrent dans leur village d'origine afin de réduire leurs frais, confrontés a des réductions
massives de leur revenu aprés une perte demploi ou une réduction de salaire. Une étude
réalisée par le Bureau national des statistiques du Kenya (KNBS) a révélé que 30,5 pour
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cent des locataires étaient incapables de payer leur loyer en avril 2020, et bon nombre
des personnes interrogées ont cité la perte de leur emploi et une perte salariale comme
principaux motifs (KNBS, 2020).

Cette tendance a la hausse des migrations de retour exerce une pression supplémentaire
sur les communautés rurales. Parallélement, les zones urbaines - en plus détre davantage
exposées au virus en raison de leur forte densité de population - ont ressenti les effets
économiques de la diminution de la main-d'ceuvre. En comparaison, les régions rurales ont
été plus résilientes grace a leur plus faible exposition au virus et leur capacité a dépendre de
I'agriculture pour leurs revenus, bien que I'on ne sache pas encore s'il sagira d'un phénomeéne
durable, surtout avec 'augmentation de la pression sur les zones rurales a mesure que les
gens rentrent chez eux (FAO, 2021).

Dans les économies développées, la mobilité des centres urbains vers les zones rurales offre
la possibilité de revitaliser des régions négligées par le passé. Les données en provenance
des Etats-Unis indiquent qu’'un nombre significatif de travailleurs ont déménagé des zones
urbaines et métropolitaines pour s'installer dans des régions moins densément peuplées. A
la fin de 2020, cela avait abouti a une réduction de 75 pour cent de l'utilisation des espaces
de bureau dans les grandes villes par rapport au niveau d'avant le COVID-19. Dans des villes
comme New York, la baisse a été encore plus spectaculaire avec des chiffres indiquant 90 pour
cent de réduction. De méme, pendant les trois premiers trimestres de 2020, la demande
d'espaces de bureau dans I'Union européenne a diminué de 40 pour cent. Dans bien des cas,
les entreprises ont réaménagé leurs locaux, limitant le nombre d'employés qui pouvaient
venir travailler au bureau (Département des politiques économiques, scientifiques et de la
qualité de la vie, 2021).

Le travail a distance peut favoriser une redistribution des travailleurs et des entreprises
des centres urbains vers les zones périurbaines et rurales, créant une demande pour de
nouveaux services et apportant un regain de vitalité dont ces régions ont grand besoin
(Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).
Si la demande d'espaces de bureau a chuté, le prix du logement - en particulier en zones
périurbaines et rurales - a considérablement augmenté. Selon la Resolution Foundation,
les prix de Iimmobilier dans les régions les moins peuplées ont augmenté de 10 pour cent.
Dans lensemble du Royaume-Uni, les villes ont connu une croissance de limmobilier plus
lente que les zones rurales, témoignant d'un intérét déclinant pour le mode de vie urbain
(Judge et Pacitti, 2021). Les gouvernements ont été tres attentifs a I'évolution des habitudes
de travail pour déplacer les gens des centres urbains vers les zones rurales. En mars 2021,
le gouvernement irlandais a dévoilé sa stratégie «Notre avenir rural». Le plan prévoit la
création d'un réseau de 400 centres de travail a distance et offre des incitations financieres
aux personnes qui déménagent dans les zones rurales. Ces incitations incluent des baisses
d'imp6ts pour les individus et les entreprises qui soutiennent le travail a distance, ainsi
qu'un déploiement accéléré du haut débit (Financial Times, 2021). Dans les différents pays, la
demande pour vivre en zone périurbaine pourrait avoir entrainé une demande accrue pour
des espaces de travail partagés et de meilleures infrastructures de télécommunications.

Il convient toutefois de noter qu'une infrastructure numérique solide est indispensable si
I'on veut réaliser le potentiel de travail a distance. La pandémie a mis au jour limportance
de l'accés a un internet et une téléphonie de qualité pour maintenir la résilience sociale et la
continuité des affaires.

La connectivité numérique a joué un réle crucial a de nombreux niveaux. Les individus l'ont
utilisée pour travailler, suivre des cours, recevoir une aide médicale et communiquer avec
leur famille et leurs amis. Pour leur part, les gouvernements dépendaient de la connectivité
numérique pour fournir des services publics essentiels tels que les soins médicaux et les
transferts sociaux. Pendant la pandémie cependant, les économies du monde entier ont
connu une augmentation significative de l'utilisation des infrastructures numériques,
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soulevant des questions en matiére de solidité de ces infrastructures et de niveau
d'investissement nécessaire pour les entretenir et les améliorer. Le débat a aussi atteint
la spheére politique, mettant en question les types de politiques nécessaires pour soutenir
les régions caractérisées par un faible niveau de pénétration d'internet, un important écart
de couverture entre les zones urbaines et rurales, des prix d'accés dissuasifs, en particulier
pour l'internet mobile. Les politiques publiques de soutien aux investissements dans les
infrastructures numériques peuvent contribuer a ce que ce secteur devienne une priorité,
assurant le déploiement des infrastructures numériques dans les zones difficiles d'accés
(Strusani et Houngbonon, 2020; UIT, 2020).

La pandémie a également modifié notre regard sur les villes, de telle sorte que la conception
urbaine pourrait radicalement changer. A Paris, la Mairie de Paris a récemment dévoilé son
projet de «Ville du quart d’heure». Le concept implique daméliorer la qualité de vie en créant
une ville ol tout ce dont les habitants ont besoin est accessible en 15 minutes de marche ou
avélo. La ville du quart d’heure suppose un minimum de trajet entre le logement, le bureau,
les restaurants, les parcs, les hopitaux et les lieux culturels. Lidée, c'est que chaque quartier
doit remplir six fonctions: habiter, travailler, s'approvisionner, se soigner, s‘éduquer et se
distraire. La proposition cherche a offrir des réponses a la crise du changement climatique,
a la pandémie et a la mondialisation (BBC, 2021).

Cependant, il est important de souligner que le choix du lieu de vie dépend d'une série de
facteurs extérieurs a 'emploi comme la proximité avec la famille et les amis; la disponibilité,
la qualité et le colt des services tels que I'éducation, la santé et les transports; les activités de
détente et de loisirs (Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité
delavie, 2021). On ne sait pas encore si le déplacement vers les zones périurbaines et rurales
est une tendance a court terme ou si elle est appelée a durer. En tout cas, la situation offre
aux économies l'occasion de remédier aux problémes chroniques de la fracture entre villes
et campagnes.

Les effets du travail a distance sur le changement climatique

Des recherches menées au MIT (Massachusetts Institute of Technology) estiment que la
baisse de la pollution de l'air liée a la pandémie a permis de sauver la vie de 4 000 enfants de
moins de cing ans et de 73 000 personnes agées de plus de 70 ans en Chine. Aux Etats-Unis,
la NASA a fait état d'une diminution de 30 pour cent des niveaux de dioxyde d'azote sur le
trajet de IT-95 de Washington a Boston (McMahon, 2020). En Italie, la ceinture industrielle
dans le Nord du pays connait souvent des niveaux élevés de pollution atmosphérique mais
les estimations montrent un net recul en 2020 (Hernandez, 2020). La pandémie a également
affecté la consommation dénergie. Une recherche conduite par 'Agence internationale de
I'énergie montre que les pays sous confinement complet ont enregistré une baisse moyenne
de 25 pour cent de la demande d'énergie par semaine et les pays sous confinement partiel
une baisse moyenne de 18 pour cent (AIE, 2020).

Les transports représentent 21 pour cent des émissions de CO, a I'échelle mondiale. Dans
I'Union européenne, les trajets quotidiens domicile-travail générent environ 25 pour cent
des émissions de dioxyde de carbone. Une récente étude réalisée en France montre qu'une
moyenne de 2,9 jours de travail a distance par semaine réduirait Iimpact environnemental
de ces trajets de 30 pour cent, soit 3,7 pour cent de réduction des gaz a effets de serre. Les
recherches effectuées aux Etats-Unis indiquent que travailler a distance 50 pour cent du
temps réduirait les émissions de carbone de 51 millions de tonnes par an. Cela équivaut a
retirer de la circulation tous les travailleurs qui font la navette pour aller travailler a New York.
A léchelle mondiale, les études estiment que si tous ceux qui peuvent travailler a distance
le faisaient, ne serait-ce qu'un jour par semaine, cela permettrait déconomiser 1 pour cent
de la consommation mondiale annuelle de pétrole pour le transport routier de passagers
(Département des politiques économiques, scientifiques et de la qualité de la vie, 2021).
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Malgré ces chiffres prometteurs, il ne faut pas oublier que le calcul de limpact environnemental
du travail a distance peut étre une affaire complexe. Des recherches récentes ont constaté
que 20 pour cent des travailleurs a distance se déplacaient pour aller faire des courses
qui, autrement, auraient été intégrées dans leurs trajets professionnels, et 10 pour cent
supplémentaires conduisaient leurs enfants a 'école. Globalement, le nombre de trajets non
professionnels augmente, représentant au total 'équivalent de 25 pour cent de la distance
économisée par le travail a distance. En outre, la consommation d'énergie a domicile peut
neutraliser les avantages du travail a distance (Département des politiques économiques,
scientifiques et de la qualité de la vie, 2021). Globalement, il est important de comprendre
limpact du travail a distance et des bureaux virtuels sur I'empreinte carbone et cela exige
une nouvelle analyse plus nuancée (Oxford Martin School et Citti, 2020).
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Depuis l'apparition de la pandémie de COVID-19, les employeurs ont été en premiére ligne
de la réponse pandémique. Ils ont d0 gérer des changements d'une ampleur sans précédent
dans leurs entreprises tout en assurant le bien-étre de leur personnel et la sécurité du lieu
de travail.

La main-d’ceuvre

Depuis le début de la pandémie, les employeurs ont dd gérer, du jour au lendemain, le
passage au travail a distance et son impact consécutif sur les performances et la productivité,
envisager les implications d'une main-d'ceuvre hybride, et s'assurer que les modeles de
gestion et le personnel pouvaient relever les défis liés a la redéfinition de la nature et du
contenu des emplois. La situation a mis a épreuve la résilience ainsi que la créativité et la
capacité d'innovation des entreprises du monde entier.

Les différentes facettes de la pandémie continuent de se manifester et les employeurs doivent
réfléchir a quelles politiques de gestion des ressources humaines permettront aux entreprises
de se redresser, puis de poursuivre leur développement. Il s'agit notamment des politiques
de travail a distance qui doivent répondre a la fois aux besoins des entreprises et a ceux
de la main-d'ceuvre. La définition du lieu et du mode de fonctionnement des entreprises,
ainsi que la détermination d'un niveau efficace de flexibilité, en fonction d'un secteur, d'une
industrie et d'un contexte général donnés, peuvent fournir aux travailleurs les conseils et la
prévisibilité dont ils ont tant besoin, et peuvent compenser une partie des effets négatifs du
travail a distance.

La réalisation d'un recensement régulier des compétences parmi les travailleurs peut aussi
aider les employeurs a identifier les possibilités de redéploiement au sein de leurs effectifs.
L'accent mis sur les compétences les plus nécessaires et les plus pertinentes actuellement,
y compris les compétences socio-émotionnelles et cognitives avancées, peut également
aider les entreprises a acquérir un avantage compétitif tout en s'assurant un solide réservoir
de talents.

L’espace de travail

A mesure que la pandémie et que la situation dans les pays et les régions continuaient
d’évoluer, les employeurs ont di constamment revoir et actualiser leurs mesures de SST et
leurs responsabilités individuelles en matiére de respect de la vie privée en ce qui concerne
la protection des travailleurs.

S'agissant des politiques de vaccination - qui différent d'un pays a l'autre ou au sein méme
des pays - les employeurs doivent tenir compte des directives sanitaires nationales, fédérales
et locales qui s'appliquent au lieu de travail, ainsi que de la confidentialité des données et
du droit du travail. En termes de sécurité et de santé, dans la plupart des juridictions, les
employeurs comme les employés ont des obligations fondamentales. Le devoir l1égal des
employeurs est de protéger la santé et la sécurité des travailleurs et des autres personnes
qui peuvent étre concernées par leur activité. D'un autre c6té, le devoir |égal des employés
est de prendre raisonnablement soin de leur santé et de leur sécurité et de celles des autres
qui peuvent étre affectés par leurs actes ou omissions au travail (OIE, 2021b).
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En ce qui concerne la confidentialité des données, toutes les juridictions européennes et de
nombreuses juridictions mondiales disposent désormais de lois sur la confidentialité des
données qui stipulent si et comment les données personnelles peuvent étre traitées. Obtenir
des détails sur le statut vaccinal, que ce soit dans le cadre d'une politique de vaccination
obligatoire ou pas, souléve des questions de confidentialité des données (OIE, 2021b).

En termes de droit du travail, la plupart des juridictions dans le monde ont au moins quelques
lois sur 'emploi qui ont un impact sur la réflexion en matiere de politique vaccinale. Il s'agit
notamment de la protection contre la discrimination, le traitement injuste et le licenciement
abusif, de la protection salariale et des obligations de consultation (OIE, 2021b).

Comme cela a été évoqué précédemment, différentes régions ont adopté des approches
différentes des politiques de vaccination sur le lieu de travail. Dans un nombre croissant de
régions, les gouvernements ont rendu la vaccination obligatoire pour certains employés.
Cependant, la position générale dans la plupart des pays a ce jour reste celle d'encourager
plutdt que de contraindre. Pour les employeurs qui ont choisi de mettre en place une politique
de vaccination, 'adoption d'une politique claire accompagnée d'une évaluation locale des
risques, un suivi constant des politiques et de I'engagement du personnel, la consultation
et la formation ont été essentiels pour minimiser les risques légaux associés a l'emploi, a la
confidentialité et aux droits humains (Schofer and Sie-Mah 2021; IOE 2021b).

Le bien-étre

Alors que la crise de la santé mentale occupe le devant de la scéne, de nombreux employeurs
ont choisi de fournir aux travailleurs des options nouvelles ou élargies de soutien
psychologique, avec notamment 'acces a des lignes d'assistance téléphonique, des services
de conseil et des programmes d'aide aux employés. La pandémie a permis aux entreprises
de reconnaitre la nécessité de procéder a des changements qui favorisent une culture ou
les travailleurs se sentent autorisés a se déconnecter du travail, avec des temps spécifiques
réservés au repos et a la vie personnelle, sans que cela ait des répercussions négatives sur
leur carriere.

Les employeurs ont également dd trouver des alternatives pour soutenir les travailleurs qui
ont des enfants en bas age et d'autres responsabilités familiales et qui peuvent avoir du mal
a assumer leurs responsabilités professionnelles. Dans certains cas, ils ont mis en place un
congé parental spécial et, dans d'autres cas, une aide financiere. Alors que les économies
continuent de s'ouvrir et commencent a se redresser, les entreprises doivent réfléchir au
type de soutien qui doit étre proposé pour inciter les travailleurs ayant des responsabilités
familiales a regagner leur lieu de travail. C'est particulierement vrai pour les travailleuses.

Enfin, avec l'augmentation du recours aux outils et logiciels de contr6le et de surveillance, il est
important que les employeurs prennent en considération les questions éthiques complexes
que posent de telles mesures. Lutilisation de ce type de technologies sans la compréhension
et le consentement appropriés peut considérablement nuire a la relation employé-employeur,
réduire la confiance et promouvoir des attitudes et des comportements négatifs.
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