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Dans des moments marqués par l’incertitude et l’inquiétude, il importe 

non seulement de savoir quelles mesures prennent les leaders des 

organisations, mais aussi comment ils les mettent en œuvre. 

La COVID-19 a pris le monde par surprise, provoquant énormément 

d’incertitude et soulevant des questions qui nécessitent des réponses 

réfléchies, axées sur les gens. Cette souche récemment identifiée du 

coronavirus est d’abord apparue à Wuhan, en Chine centrale, à la fin  

de décembre 2019. En ce début de mars 2020, le virus s’étend à tous  

les continents, à l’exception de l’Antarctique. À mesure qu’il se propage,  

le virus touche des collectivités, des écosystèmes et des chaînes 

d’approvisionnement bien au-delà des frontières de la Chine. 

En janvier 2020, avant le Nouvel An lunaire et dans un contexte de 

préoccupations grandissantes en matière de santé, Deloitte a réalisé un 

sondage en Chine sur les politiques et les pratiques liées au capital 

humain. Plus de 1 000 entreprises exerçant leurs activités en Chine ont 

répondu à l’appel, soit un échantillonnage de sociétés privées, étrangères 

et d’État, ainsi que des organismes sans but lucratif1. 

1.  https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Risk/gx-hr-policies-
research-report-under-the-new-coronavirus-outbreak-in-china-en-200129.pdf

https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Risk/gx-hr-policies-research-report-under-the-new-coronavirus-outbreak-in-china-en-200129.pdf
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Le sondage révèle que, dès le début de l’éclosion de la COVID-19, les 

employeurs ont déployé des efforts d’abord et avant tout pour assurer la santé 

et la sécurité de leurs employés :

• Quatre-vingt-dix pour cent des employeurs croient qu’il faut proposer 

de toute urgence aux employés des possibilités de travail flexibles 

et de télétravail. 

• Les entreprises du secteur de l'énergie, des ressources et des produits 

industriels subissent les contraintes les plus importantes en ce qui a trait aux 

modalités de travail flexibles et aux solutions de télétravail, et se concentrent 

sur la protection contre l’épidémie : mesures d’hygiène, équipement de 

protection individuelle et sécurité en milieu de travail. 

• Plus de la moitié des entités gouvernementales et publiques se concentrent 

sur la gestion du stress psychologique des employés. 

Les autorités à l’échelle internationale posent des gestes décisifs en réaction à 

cette menace émergente pour la santé publique, ce qui a amené le milieu des 

affaires à évaluer le caractère adéquat de ses propres mesures de préparation. 

Ne l’oublions pas : nous avons déjà fait face à des crises semblables par le 

passé, et d’autres suivront. Nous devons être préparés, rationnels et même 

altruistes dans nos interventions. Chaque perturbation est suivie d’une période 

de reprise; aussi, la façon dont nous nous comportons en période de crise aura 

des répercussions à long terme.  

Cette page a été intentionnellement laissée en blanc.
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Relever le défi dans l’immédiat : 
un cadre avisé des  
répercussions sur vos gens 

Étant donné l’importance des gens pour l’organisation, 

les entreprises doivent mettre en place un plan d’action 

pour répondre aux besoins des employés à mesure 

que la situation évolue. Il est utile de considérer cette 

démarche en tant que trois dimensions étroitement 

liées d’une organisation : le travail (quoi), la main-d’œuvre 

(qui) et le lieu de travail (où).  

En tirant des leçons apprises des crises du passé, 

comme celle du SRAS, nous proposons les pratiques 

et les stratégies suivantes. Il s’agit des moments qui 

comptent et qui reposent sur votre capacité de rallier 

vos équipes. 

Le travail 

1. Établir un bureau d’intervention et de continuité des affaires. Mettez immédiatement 
sur pied une équipe interfonctionnelle, à laquelle vous confierez la tâche d’établir des mesures 
d’intervention concertées. De nombreuses organisations ont élaboré un plan d’intervention en cas 
de pandémie lors de l’éclosion de la grippe H1N1 en 2009. La situation actuelle leur rappelle qu’elles 
doivent s’assurer que leur plan est à jour et adapté aux besoins. Si cela n’est pas déjà prévu dans 
votre plan en cas de pandémie, déterminez les éléments déclencheurs organisationnels d’activation 
et de désactivation, et examinez les procédures de continuité afin de savoir quels sont vos effectifs, 
vos fonctions et vos centres opérationnels cruciaux. En tenant quotidiennement des réunions 
informelles, cette équipe interfonctionnelle peut aider vos dirigeants à savoir où ils doivent 
concentrer leurs efforts, ainsi que prendre le pouls de la situation pour l’ensemble de vos employés, 
clients, fournisseurs et partenaires. La crise va passer, mais vous serez appelé à redéployer ce plan 
de continuité lorsque des situations semblables se présenteront de nouveau. 

2. Confirmer	les	rôles	essentiels	et	les	plans	de	relève.	Préparez des plans de relève pour 
les postes de direction clés et les rôles essentiels au sein de votre entreprise. La COVID-19 
s’étant propagée dans le monde, il est de plus en plus probable que des personnes clés seront 
temporairement indisponibles pour cause de maladie ou de quarantaine. En cas de maladie, des 
personnes devront être désignées pour remplacer les membres clés du conseil et de la direction. 
Des plans à court et à long terme pour l’exploitation de l’entreprise devraient être mis en place en 
ce qui a trait aux pouvoirs et responsabilités révisés en matière de décisions, ainsi qu’aux recours 
hiérarchiques pour les décisions urgentes, une démarche qui nécessite la planification de scénarios.

3. Évaluer les activités actuelles de votre entreprise et le besoin de les modifier. 
Déterminez les activités qui nécessitent une présence sur les lieux. Bon nombre 
d’entreprises passent des réunions en personne aux téléconférences pour réduire le 
risque de transmission du virus. Une combinaison de technologies (p. ex., accès à distance, 
cybersécurité), de pratiques et de politiques, de mesures de protection, et de formation 
permettra de soutenir le déploiement élargi du télétravail. Lorsque les activités ne peuvent 
être exercées à distance, déterminez les mesures de protection qui s’imposent, telles que 
la modification des protocoles de nettoyage ou du matériel de protection individuelle.  

4. Savoir quelles activités sont essentielles à la mission, et lesquelles peuvent être 
reportées ou reléguées au second plan. Aidez vos équipes à comprendre où elles doivent 
porter leur attention. Permettez-leur de se concentrer sur les tâches les plus importantes, et 
habilitez-les à faire preuve de créativité en ce qui concerne l’exécution des activités non essentielles 
de façon à ne pas s’exposer inutilement à des risques. Soyez disposés à écouter les membres de 
vos équipes pour qu’ils soient à l’aise de s’exprimer lorsqu’ils considèrent que certaines activités 
mettent leur santé, ou celle des autres, en péril.
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La main-d’œuvre 

5. Être présent pour vos gens et donner le ton de la direction. Les comportements affichés par les leaders 
dans les moments critiques laisseront une empreinte durable sur la culture d’entreprise. S’il vaut mieux ne 
pas paniquer ni réagir de façon excessive, il ne faut pas non plus adopter une attitude complaisante ni donner 
l’impression que les leaders banalisent la situation. Une attitude proactive, des messages cohérents et la 
modélisation des comportements à mesure que la situation évolue sont des facteurs primordiaux. Dans une 
période marquée par l’inconnu et les échéanciers incertains, vos gens comptent sur vous pour les orienter 
et leur inspirer confiance. N’oubliez pas non plus de penser à l’avenir. Les perturbations sont toujours suivies 
d’une période de reprise.  

6. Élaborer un plan visant l’ensemble de la main-d’œuvre. Rappelez-vous que votre main-d’œuvre n’est pas 
seulement composée de vos employés. Il n’est pas rare que les employeurs ne tiennent pas compte de leur 
main-d’œuvre contractuelle ou des effectifs de leurs fournisseurs, ou qu’ils mobilisent d’autres partenaires, 
comme les syndicats, de manière inefficace. Identifiez tous les contributeurs cruciaux de votre entreprise et ne 
manquez pas de les inclure dans votre plan afin d’assurer la sécurité de l’ensemble de votre main-d’œuvre. Les 
employés syndiqués devraient collaborer avec leurs dirigeants syndicaux pour répondre aux préoccupations. 
Le cas échéant, il convient de faire appel à des partenaires en santé et sécurité.  

7. Définir votre stratégie de communication et assurer sa visibilité. Votre équipe s’attend à obtenir des 
renseignements exacts qui font autorité. Elle a aussi besoin de transparence; toute tentative de dissimuler 
les risques pourrait en créer davantage. Les acteurs les plus importants du plan de communication sont vos 
gestionnaires de première ligne; aussi, définissez ce plan avec vos leaders afin qu’ils sachent à quoi s’attendre 
et quel rôle ils doivent jouer. 

8. Sensibiliser	les	employés	aux	symptômes	et	à	la	prévention	de	la	COVID-19. À notre avis, la plus grande 
priorité, c’est de prendre soin de vos gens. Votre entreprise devrait augmenter la formation sur la sécurité, 
établir des lignes directrices sur l’autoprotection et accroître la sensibilisation en matière de prévention des 
risques. Consultez vos partenaires en hygiène au travail concernant les mesures de soutien fondées sur des 
faits pour la prévention des infections en milieu de travail. Les ressources humaines peuvent identifier vos 
employés les plus à risque et prendre des dispositions pour leur offrir des modalités de travail flexibles.

9. Mettre en place des procédures de soutien des employés. Songez à instaurer une ligne d’assistance pour 
répondre aux questions des employés. Il importe pour eux de pouvoir s’exprimer et pour vous de disposer 
d’une voie de communication vous permettant de savoir comment ils sont touchés. Envisagez aussi de recourir 
à des spécialistes médicaux pour tenir des séances de discussion à l’intention de vos équipes, et leur indiquer 
comment rester au courant et en sécurité pendant la crise. Fondez vos procédures sur des renseignements 
provenant de sources fiables telles que l’Organisation mondiale de la santé et Santé Canada. 

10. Créer des plans de main-d’œuvre et effectuer l’analyse de scénarios. Réfléchissez à la façon dont la 
situation pourrait se dérouler, sans oublier la période de reprise. Les leaders devraient réfléchir à l’avance à la 
façon dont ils redémarreront les activités d’exploitation dans un contexte où des mesures de prévention et de 
contrôle de l’épidémie ont été mises en place. Soyez conscients que, avec les quarantaines et les restrictions 
de voyage, le retour à la pleine capacité pourrait nécessiter plus de temps – et se révéler plus compliqué – 
qu’à la suite d’un arrêt planifié. Par exemple, la reprise des activités nécessite un niveau supplémentaire de 
planification de la main-d’œuvre en fonction de l’effectif, des mesures d’hygiène, des politiques sur les visiteurs 
et les sous-traitants, et des besoins d’équipement de protection individuelle. Lorsque les activités reprennent 
avec un effectif réduit, il pourrait être nécessaire de porter une plus grande attention à la qualité des produits. 

11. Créer des stratégies de réduction temporaire de la main-d’œuvre. Préparez-vous à un ralentissement. 
Vos besoins actuels en main-d’œuvre pourraient être perturbés temporairement, et vous devrez déterminer 
comment gérer la situation. Par le passé, certains employeurs ont géré les excédents de main-d’œuvre au 
moyen des soldes de congés, ou en offrant (voire en imposant) des congés non payés supplémentaires 
advenant une crise de trésorerie. Lorsque des réductions d’effectif ou des licenciements sont nécessaires, 
sachez que les employeurs courent le risque de recevoir des plaintes pour congédiement déguisé, et que 
les normes d’emploi gouvernementales applicables dictent le moment où des licenciements temporaires 
deviennent permanents et où les employés sont admissibles à une indemnité de départ. Par ailleurs, les 
employeurs doivent être attentifs au déclenchement possible des dispositions de congédiement collectif 
figurant dans leurs normes d’emploi. Pour l’heure, nous ne savons pas combien de temps les perturbations 
dureront. La réduction prématurée des effectifs pourrait avoir des conséquences négatives à long terme. 

12. Planifier les perturbations, puis la relance. Dans l’éventualité où une entité doit fermer ses portes aux 
travailleurs non essentiels pendant un certain temps, établissez un plan de communication avec l’ensemble 
des travailleurs, y compris les sous-traitants et les fournisseurs. Dotez-vous d’un plan quant à la façon 
d’entreprendre une fermeture et de rediriger la production vers d’autres emplacements au sein de votre 
réseau. De plus, dressez une liste de contrôle afin de déterminer les employés qui peuvent rentrer au travail 
une fois que le feu vert est donné. 

13. Élaborer clairement les protocoles et les obligations concernant les employés à risque. Tous les 
employeurs doivent établir des protocoles clairs pour veiller à ce que leurs gens sachent qu’ils doivent signaler 
tout voyage entraînant un risque élevé, de même que tout contact très étroit avec des personnes présentant 
un risque élevé. Les employés économiquement vulnérables pourraient être réticents à faire une déclaration 
volontaire, étant donné la perte éventuelle de revenus. Si nous préférons tous proposer des mesures 
d’encouragement en ce sens, il pourrait être nécessaire d’énoncer clairement les conséquences qui guettent 
les employés à risque lorsqu’ils ne se manifestent pas. Si possible, les employeurs devraient chercher des 
moyens de combler les pertes de revenus. De plus, il convient d’établir des lignes directrices concernant le 
retour au travail.  

14. Revoir les politiques de congé. Passez en revue les politiques et procédures de congé de maladie, y 
compris les programmes de congé de maladie payé, les congés légaux et les critères d’admissibilité à un 
congé de maladie autorisé, comme un billet du médecin. Déterminez si les critères d’admissibilité doivent être 
modifiés temporairement au cours de cette période; visez un juste équilibre entre la protection des congés de 
maladie contre les abus et la protection de l’ensemble des effectifs contre les risques d’infection. 

15. Se préparer à l’augmentation de l’absentéisme et des refus de travail. L’absentéisme augmentera 
à mesure que les protocoles de dépistage sont appliqués et que les employés présentant des symptômes 
restent à la maison. Les fermetures d’écoles, les restrictions de voyage et les préoccupations personnelles 
contribueront à ce phénomène. Vous devez également être prêts à composer avec une hausse du nombre de 
refus de travail, et à gérer efficacement ces situations.  

16. Revoir les politiques et pratiques de lutte contre la discrimination. La discrimination fondée sur 
l’origine ethnique n’a pas sa place dans un plan d’épidémie. Si les voyages récents dans des territoires à haut 
risque ou un contact étroit avec de récents voyageurs constituent un critère approprié pour établir une 
distinction, l’origine ethnique n’en est pas un. Assurez-vous que vos gens savent faire la part des choses. 
Lorsque des employés rentrent au travail au terme d’une quarantaine, prenez des mesures pour veiller à ce 
qu’ils ne soient pas victimes de discrimination.
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Le lieu de travail

17.	 Préparer	le	lieu	de	travail	en	vue	d’un	confinement	ou	d’une	contamination. Les entreprises 
devraient assurer la sécurité des environnements de travail en nettoyant et en désinfectant 
soigneusement les lieux de travail. Si jamais vous soupçonnez qu’un employé a été infecté par 
la COVID-19, il doit y avoir un processus clair permettant de retirer l’employé des installations 
et de traiter les lieux de manière appropriée. Aux États-Unis, l’Occupational Safety and Health 
Administration (OSHA) a désigné la COVID-19 comme une maladie enregistrable; par conséquent, 
celle-ci exige le dépôt des documents nécessaires, peu importe si l’employé a été infecté pendant un 
voyage d’affaires ou dans les installations de l’entreprise.

18.	 Mettre	à	jour	les	protocoles	de	voyage	et	de	réunion. Pour les organisations dont les besoins 
de déplacement sont grands, surtout vers des destinations internationales, il est nécessaire 
d’évaluer l’incidence de l’épidémie sur les voyages, qui favorisent la transmission de la COVID-19. 
Les organisations devraient surveiller activement les derniers conseils aux voyageurs émis par 
Santé Canada, revoir leurs politiques sur les déplacements, et être prêtes à effectuer un suivi des 
voyageurs et à communiquer avec eux. Vous devez aussi prendre en compte la possibilité que vos 
gens se retrouvent coincés ailleurs, avec les restrictions de voyage qui sont envisagées ou adoptées, 
et décider si vous découragerez ou non les déplacements internationaux à des fins personnelles. 

19.	 Réviser	vos	politiques	et	lignes	directrices	en	matière	de	médias	sociaux. Assurez-vous 
que vos politiques en matière de médias sociaux sont bien adaptées à la crise. Celles-ci devraient 
comporter des lignes directrices claires quant à la façon dont les employés peuvent parler de 
votre entreprise et des répercussions de la COVID-19 sur ses activités, ainsi qu’aborder la santé 
et la sécurité des employés. Offrez aux employés une voie de communication interne pour 
signaler ce qu’ils voient et ressentent au sein de l’organisation, de façon à ce qu’ils privilégient les 
communications directes plutôt que de se tourner vers les médias sociaux. Cela dit, un programme 
efficace de surveillance des médias sociaux peut vous aider à cerner les problèmes émergents qui 
touchent vos clients, vos marchés et vos régions de production.

20.	 Tenir	compte	de	la	provenance	des	informations	qui	circulent	au	travail.	Dans les médias, 
la désinformation a créé des défis particuliers pour les organisations qui sont appelées à réagir à 
cette crise. Les employeurs doivent s’imposer comme la source d’informations exactes, à jour et 
appropriées pour leurs effectifs. Songez à créer votre propre chaîne de nouvelles au travail, fondée 
sur des sources fiables, en appliquant les filtres appropriés. 

Des moments qui comptent : 
votre façon de gérer laissera 
sa marque à long terme

En période de crise, accordez la priorité à vos 
gens. Il est essentiel de mettre en place une 
stratégie et un plan sans équivoque, axés sur vos 
gens, pour gérer efficacement la main-d’œuvre 
dans un contexte d’incertitude. Même dans le 
cas des entreprises qui n’ont pas encore subi 
d’incidences négatives, nous recommandons 
aux équipes de direction d’évaluer activement 
leurs stratégies de gestion des conséquences et 
des risques pour les effectifs, et d’élaborer des 
mesures appropriées selon différents scénarios.

La COVID-19 pourrait vous amener à remettre 
fondamentalement en question votre culture, la 
manière dont vous répartissez le travail et déployez 
votre main-d’œuvre, et la façon dont vous suscitez 
l’engagement de vos gens. À plus long terme, 
cette situation pourrait constituer une occasion 
de rehausser vos communications, de créer une 
main-d’œuvre plus résiliente, et d’accorder une plus 
grande importance à la santé et au bien-être.

Finalement, nous sommes tous humains, et 
chacun de nous pourrait être directement touché 
par la COVID-19. Le moment est venu pour les 
dirigeants d’exercer un leadership qui privilégie 
la sécurité et le bien-être de leurs gens.
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