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Adaptive Spaces

Inversion de tendance ou
transformation ?

'année derniere, de grandes marques comme Tesla, Amazon, Disney,
Microsoft et Dell ont considérablement réduit leur engagement en
matiére de télétravail dans le monde entier'?%“ Dell est méme all¢
jusqu’a supprimer complétement le travail & domicile®. En Allemagne
et en Suisse, des signaux similaires ont été observés: la Deutsche
Bank, SAP, Volkswagen, Deutsche Telekom®/89 ainsi que Schindler,
Swatch, Swisscom et UBS'™®™2 ont annoncé des exigences de
présence plus strictes. Le groupe suisse Sulzer est allé plus loin,
déclarant la fin de I'expérience du télétravail et optant pour un retour a
une présence exclusive au bureau™.

Comment interpréter ces évolutions ? Doivent-elles étre lues comme
les signes avant-coureurs d'une inversion de tendance ? La pratique
du télétravail, que I'on croyait établie, risque-t-elle de céder la place a
une sorte d'obligation générale de retour au bureau ?

Quelles opportunités et surtout quels risques recéle le travail hybride —
c'est-a-dire la combinaison de la présence au bureau et du travail
flexible depuis d'autres lieux ? Pourquoi certaines entreprises
semblent-elles opter pour le rejet de ce modele, tandis que d'autres
continuent de le promouvoir ?

Cet article contextualise la situation et montre comment un ancrage
équilibré du travail hybride peut générer une transformation durable et
favorable pour toutes les parties.

valeur.

Martin Pongratz
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Le travail hybride en pratique

Certaines entreprises ont
récemment réduit leur
engagement en matiére de
télétravail - suscitant des
interrogations sur un
renversement de tendance.

L'article en explore les raisons
sous-jacentes et plaide en faveur
des opportunités que peut offrir
un travail hybride équilibré.

Le travail hybride — s'il est mis en ceuvre
intelligemment - offre la chance d'une
transformation durable et créatrice de

Directeur Workplace Strategies
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La premiere impression est trompeuse

Les reportages médiatiques récurrents sur les entreprises réduisant le travail
hybride pourraient laisser croire que cette forme de travail, prétendument
établie depuis la pandémie, serait finalement une expérience ratée et devrait
donc étre abandonnée. Ce serait pourtant tirer une conclusion hative. Un
regard plus attentif sur les faits révéle une réalité bien différente:

En Suisse, 77 %' des entreprises optent aujourd'hui pour des modéles
hybrides - soit plus du double qu'avant la pandémie de Covid. De plus, la
proportion de personnes actives en Suisse travaillant en mode hybride n'a que
légerement diminué apres un pic de 40 % pendant les confinements : depuis
2022, elle s'est stabilisée & environ 37 % . Selon l'enquéte suisse sur la
population active, la proportion de personnes travaillant "régulierement ou
occasionnellement” a domicile a méme augmenté continuellement ces
derniéres années.

Ce qui a effectivement diminué, c'est le temps de travail moyen que les
télétravailleurs effectuent depuis chez eux : en 2022, il était de 1,36 jour par
semaine’®, et il est actuellement de 1,15 jour — selon la derniére étude suisse
sur les salaires des HES Suisse”. Cette baisse doit cependant étre relativisée,
car cette étude ne prend en compte que les diplémés des HES et ne couvre
pas l'ensemble du marché.

En Allemagne, un schéma similaire se dessine : en 2025, cing ans apres le
Covid, 79 % des entreprises, soit la grande majorité, continueront de proposer
le travail hybride™™. La proportion d'employés travaillant & domicile est restée
stable a 23-24 % au cours des trois dernieres années, avec une légéere
augmentation dans le secteur des services. La aussi, le temps moyen de
télétravail a légérement diminué : de 1,0 4 0,85 jour par semaine®™. Cependant,
74 % des entreprises prévoient de maintenir les modeles hybrides a l'avenir. 11
% envisagent plus de flexibilité et 12 % des contréles plus stricts. Seulement 4
45 % envisagent de supprimer complétement le télétravail'®°.

Conclusion : les réduction du télétravail par seulement quelques grands
entreprises ne sauraient donc étre interprétés comme le signe d'un
renversement de tendance généralisé. Le bilan statistique montre que le
travail hybride est resté fermement ancré ces derniéres années, tant en Suisse
gu'en Allemagne, méme si le temps qui lui est consacré a légerement diminué.

FIG. 1: Evolution des travailleurs qui travaillent a domicile, en pourcentage

(moyennes annuelles)
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Source: BFS - SAKE (Mai 2025)
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Le travail hybride en pratique

Le travail hybride
reste la norme -
seule la part du
temps consacré au
télétravail a
legerement diminué

Part stable et continue des
actifs en Suisse qui
pratiquent le travail hybride.

37 %
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Le travail hybride - Ia nouvelle normalité

Méme a moyen terme également, rien ne laisse présager un retour en force
au bureau?. Cette évaluation de I'Institut IFO est étayée par leur analyse
réguliere des offres d'emploi en ligne'™ : étant donné que ces annonces se
rapportent a l'avenir des entreprises qui les publient, elles sont considérées
comme des indicateurs fiables de leur orientation organisationnelle a
moyen terme. L'évaluation montre que depuis 2023, la proportion d'offres
d'emploi proposant explicitement le télétravail est restée constante a
environ 20 % — avant le Covid, elle était inférieure a 5 %*'. En Suisse, les

offres d'emploi proposant une option de télétravail représentent 14 % 22 . "y
Seule une minorité
Le fait que le travail hybride soit désormais la nouvelle norme est

. .
également confirmé par une étude a long terme de ['Université de d entrepnses
Constance?® : seulement 8 % des entreprises interrogées exigent une prévoit
présence cing jours par semaine. De plus, le nombre d'entreprises ayant ,
renforcé ou envisageant de renforcer l'obligation de présence sur le lieu de d'abandonner le
travail a diminué au cours des deux dernieres années. télétravail

Alors que la majorité des organisations ont fermement ancré les modeles Pourcentage :
de travail hybride, un examen plus approfondi révéle que méme la plupart
des grandes entreprises mentionnées au début n'ont pas radicalement fait

machine arriere : pour la plupart d'entre elles, il s'agit avant tout de recadrer 4 5 O/
une organisation du télétravail qui avait parfois été laissée trop libre. - (@)
En fait, pendant la pandémie, il était parfois courant dans ces entreprises de

laisser entiérement aux employés la décision de la présence au bureau.

Cependant, comme une trés faible présence au bureau peut, a long terme

et de maniére avérée, nuire a la performance d'une organisation?®, il est

devenu nécessaire d'insister a l'avenir sur un certain niveau minimum de

présence au bureau. Dans ce contexte, les décisions de la Deutsche Bank,

de SAP et de I'UBS de limiter le télétravail a un maximum de 40 % du temps

de travail total doivent donc étre comprises comme des mesures sensées

pour assurer la performance. Il s'agit plus d'un recalibrage que d'un
abandon du travail hybride en soi.

FIG.2: L'environnement de bureau partagé comme scéne flexible pour I'échange en équipe et le travail de
projet : le siege de CBRE a Amsterdam
Source: CBRE - Headquarter Amsterdam
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Souhait et réalité

Si le travail hybride s'est solidement établi, la juste mesure de la présence au
bureau reste controversée : malgré la gouvernance télétravail, 60 % des
entreprises suisses souhaitent plus de présence?’. 70 % des employés veulent
maintenir voire étendre le travail a distance : en Suisse, la moyenne est de 1,15
jour par semaine, mais le souhait est de 2,0 jours' (2,8 en Allemagne?).

Du point de vue des employés, les arguments en faveur d'un travail encore
plus organisé de maniere hybride sont évidents : le travail a domicile offre des
avantages clairs tels que la suppression des temps de trajet, une planification
journaliere plus flexible — particulierement précieuse pour les personnes
ayant des responsabilités de garde — ainsi qu'un travail plus concentré, sans
interruptions ni stress, pour ne citer que les plus importants®.

Du point de vue des employeurs, les préoccupations concernant la pérennité
du succés de l'entreprise priment. Selon A 2829 les employeurs sont
confrontés, en cas de télétravail excessif, au risque que..

-.. lintégration des nouveaux employés en souffre (49 %)
-.. les équipes nécessitent un effort de communication accru (44 %)
-.. le réseautage entre les employés diminue (35-40 %)

-.. le partage des connaissances au sein de I'entreprise diminue globalement
Q7 %)

-.. lintérét pour les échanges sociaux et les rencontres sociales au sein de
l'entreprise diminue (23-27 %)

-.. lintérét pour les affaires de I'entreprise et l'identification des employés a
l'entreprise se réduisent (22 %)

Dans une autre enquéte menée a l'échelle européenne®, 41 % des cadres
interrogés ont confirmé que leurs équipes travaillant en mode hybride
recevaient moins de feedback direct et manquaient donc d'opportunités de
développement. Par rapport aux personnes travaillant uniquement au bureau,
ils estimaient le risque de mauvaise communication était 67 % plus élevé pour
les employés ayant une forte proportion de travail a distance. Les manques
d'interactions informelles et de feedback étaient jugés 62 % plus
problématiques. Pour les travailleurs a distance, le manque de transparence
des processus d'équipe serait également plus souvent critiqué (+50 %).

D'autres études scientifiques, basées sur des cas individuels d'entreprises,
montrent qu'un télétravail élevé aplatit les courbes d'apprentissage et allonge
les délais de développement de produits. Elles révelent aussi des pertes de
productivité dues aux réunions accrues, ou un renforcement des mentalités
en silo 2.

Le travail hybride en pratique

Un exces de travail
a distance présente
des risques pour la
productivité, les
courbes
d'apprentissage et
la dynamique
d'équipe

Pourcentage de travailleurs
hybrides dans l'industrie
chimique et pharmaceutique
qui font état d'un

affaiblissement des liens
entre les employés :

40%

FIG. 3: Plus de responsabilité de direction entraine une plus grande présence au bureau

Je dirige des
collaborateurs qui n'ont
pas de responsabilité de

Collaborateur/
Collaboratrice sans
responsabilité de

Je dirige des collabo-
rateurs qui ont eux-mémes
une responsabilité de

direction direction direction
Combien de (presque) pas du tout 5,3% 8,2% 11,9%
jours par 1jour/semaine 21,6% 29,4% 43,3%
semaine 2 jours/semaine 24,7% 29,1% 21,9%
ctieloment S 23,2% 7,5% Ta%
en moyenne en 4 jours/semaine 16,1% 10,3% 7,0%
mode mobile ? 5 jours/semaine 9,3% 5,2% 4,4%
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Nouvelle culture... nouvel espace

Pour la direction, gérer le télétravail avec discernement est judicieux, afin de
ne pas compromettre la performance organisationnelle. Pour les employés, la
situation est ambivalente : beaucoup souhaitent travailler plus et plus
longtemps de chez eux pour bénéficier des avantages mentionnés. Mais ils
admettent que certains processus métier ne permettent pas cela : 58 % des
employés suisses soutiennent leur entreprise quand elle exige plus de
présence au bureau'. Le télétravail réellement pratiqué (1,15 jour) est
nettement inférieur au cadre autorisé (2,24 jours).

Ce paradoxe ne se limite pas a la Suisse. Une étude paneuropéenne®® montre
que 61 % des personnes interrogées n'occupant pas de fonction de direction
hiérarchique supérieure se sentent plus productives au bureau qu'en
télétravail des qu'elles doivent "gérer d'autres personnes" en raison de leurs
taches. 53 % considerent également que les taches de mentorat sont plus
efficaces lorsqu'elles sont réalisées sur place plutoét que par vidéoconférence.
Cela montre que des que les employés assument des responsabilités de
direction pour certains domaines de taches, ils reconnaissent les limites et les
inconvénients d'une politique de télétravail formulée de maniére trop
généreuse et préferent le contact en face-a-face avec leurs collegues.

D'autre part, Il faut reconnaitre que les salariés ont des motifs légitimes de
préférer le télétravail au bureau. De nombreux environnements de bureau
actuels rendent difficile le travail de concentration sans interruption. En
raison des formules de travail hybrides, les exigences relatives aux espaces
de bureau ont changé. Certains environnements de bureau freinent
davantage l'efficacité qu'ils ne la favorisent : la multiplication des
télétravailleurs génere en effet une prolifération d'appels téléphoniques et de
réunions virtuelles, et donc une nuisance sonore croissante. Les salles
d'équipe ou de groupe sont donc devenues plus bruyantes, ce qui nuit a la
concentration, augmente le niveau de stress et diminue la performance.

De plus, des bureaux aménagés de maniere trop simple, compacte et
fonctionnelle manquent d'attrait. lls n'offrent pas une incitation suffisante
pour les préférer a son propre domicile, ou l'on se sent bien, comme lieu de
travail. Enfin, les bureaux post-Covid semblent souvent déserts : les absences
dues au télétravail, au temps partiel, aux déplacements professionnels, aux
réunions dans des salles séparées peuvent créer une atmosphere "a faible
énergie" oppressante.

Le travail hybride en pratique

Le travail hybride,
entre désir,
nécessite et realité
du bureau

Pourcentage d'employés qui
considéerent le bureau
comme l'endroit le plus
productif lorsqu'il s'agit de «
gérer les autres »

o1%

FIG. 4: Avec des taux d'absence par employé élevés, les bureaux sont souvent désespérément vides

Probabilité que X employés soient présents au bureau simultanément

0.1400 - (base: 50 employés)

0.1200

/NN

o100 L'effet cumulatif des taux d'absence élevés : avec
/ \ / une probabilité de présence de 40 %, moins de la
£ 0050 moitié des employés, c'est-a-dire 23 sur 50, seront 040
i; / \/ \ présents au bureau pendant pres de 85 % de tous _Z‘:Z

0.0600 / / v \ les jours ouvrables.
0.0400

0.35
—0.30

/ VANANENAN

0.0000

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50

Source: CBRE Switzerland

WORKPLACE STRATEGIES

© 2026 CBRE, INC.



Adaptive Spaces

Le bureau comme facteur de performance

Une simple restauration du statut d'avant la pandémie, avec une présence au
bureau prescrite, ne résout pas le probleme et n'entraine pas
automatiquement une meilleure atmosphére de travail ou des performances
accrues. En effet, l'introduction a grande échelle des modes de travail
hybrides a irrémédiablement modifié les attentes vis-a-vis du bureau et de
l'employeur. Ce changement ne peut pas étre inversé, comme on ne remet
pas le dentifrice dans son tube.

La performance d'une organisation augmente lorsque ses processus de
création de valeur sont soutenus de maniere optimale. Un bon bureau doit
précisément garantir cela. Il doit permettre aux employés d'accomplir leurs
taches de maniere plus sereine, plus fluide, plus efficace et plus satisfaisante.
La bonne "formule de travail' se compose de plusieurs facteurs :
l'emplacement joue un réle aussi important que sa structure, I'équipement,
l'aménagement, mais aussi la maniere dont le bureau est intelligemment
imbriqué avec le télétravail ou d'autres éléments de travail a distance.

Le site central du bureau devrait renforcer les fonctions pour lesquelles il est
prédestiné et pour lesquelles le télétravail est moins adapté : le bureau est un
point de rencontre pour des équipes collaboratives performantes, un
carrefour pour un échange intensif de connaissances et une inspiration
mutuelle, un "hub" pour le réseautage et le développement de carriere, un lieu
pour l'intégration et l'accueil de nouveaux employés.

Les enquétes confirment cette exigence : 75 % des employés considérent le
bureau comme un meilleur endroit pour les échanges sociaux avec les
collegues. 58 % voient le bureau comme le lieu du réseautage et du
développement de carriere, 56 % comme un lieu d'échanges spontanés. Une
majorité relative de 49 % considére le bureau comme le bon endroit pour
linteraction créative. 48 % estiment qu'au bureau, il est mieux possible d'aider
rapidement et directement les collégues surchargés ou débordés®.

Le bureau de demain doit offrir une valeur ajoutée tangible. Du point de vue
des employés, le déplacement doit en valoir la peine. Si le bureau parvient a
promouvoir et a soutenir au mieux les processus de création de valeur
spécifiques a l'organisation, il peut devenir non seulement un lieu de
connexion, mais aussi un lieu d' "attachement”. Il peut favoriser l'identification,
incarner la mission et les valeurs de 'entreprise, renforcer le sentiment
d'appartenance et transmettre la fierté de faire partie d'une telle organisation.

Suivent deux exemples montrant comment deux entreprises différentes ont
créé de tels effets avec des environnements de travail « sur-mesure ».

Le travail hybride en pratique

Le bureau
contemporain doit
offrir une valeur
ajoutée
convaincante -
comme lieu de
collaboration,
d'échange de
connaissances, de
réseautage et
d'identification

FIG. 5: Quels sont les principaux objectifs actuellement poursuivis par les équipes CREM?

What are the goals of your corporate real estate team?

Optimize portfolio

Drive cost savings

Increase office utilization
Improve workplace experience
Improve space data accuracy
Implement/improve hybrid work program
Return to office

Support ESG goals

Develop CBRE tech strategy
Develop future-of-work strategy
Attract/retain talent

Source: 2024-2025 CBRE Global Workplace & Occupancy Insights %2
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81%
76%

72%

46% Une meilleure utilisation des bureaux (72 %),

1% I'amélioration de la qualité de l'expérience de

39% I'environnement de travail (66 %) et la mise en ceuvre ou
I'amélioration des concepts de travail hybride (46 %)
figurent actuellement parmi les principaux objectifs des
équipes dimmobilier d'entreprise.
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Cas pratique 1: Le changement culturel
comme base d'un turnaround effectif

La situation initiale de HDI Global SE Switzerland, filiale du groupe d'assurance
HDI, était critique : chiffres d'affaires en baisse, pensée en silo et une culture de
travail qui fuyait l'initiative et se limitait a I'application restrictive des directives
centrales. Le télétravail a plutoét contribué a masquer les problemes au lieu de
les résoudre. Le nouveau PDG a donc ordonné un changement de cap radical :
dans le cadre d'un projet de changement sans tabou, tous les éléments
organisationnels ont été soumis a une réingénierie totale.

Il est rapidement apparu que la redéfinition des processus de travail ne suffirait
pas. Les principales barrieres se trouvaient dans les esprits. La direction a
reconnu qu'avec un modele de travail axé sur l'activitée C(ABW), I'espace et son
aménagement pouvaient servir de levier efficace pour un réalignement « de
l'intérieur vers l'extérieur » Le modele de travail visionnaire a donc été complété
par un concept d'utilisation de l'espace tout aussi innovant. Le choix du site, la
planification de 'agencement, le concept de design et la gestion du
changement s'y sont alignés.

Avec succes : le télétravail est aujourd'hui percu comme une partie
complémentaire du concept « HDI-Nouveau ». Contrairement a avant, les
collaborateurs viennent volontiers au bureau, car cela en vaut la peine pour eux
et pour l'entreprise. Et parce que c'est amusant !

NG
11T

Le travail hybride en pratique

«Le succes est
mesurable :

depuis notre
emmeénagement,
nous connaissons
une croissance
constante,
d'excellentes notes
kununu et « Great
Place to Work »... et
nos collaborateurs
se réjouissent de
venir au bureau»

Marc Luginbiihl, CEO

2022

2020 2021 2023 2024 2025

FIG. 6: Le redémarrage début 2021 sur
le 21e étage de la Prime Tower
réaménagé a alimenté le redressement

FIG. 7: Le coeur du nouvel environnement de travail de HDI est I'Expert Lounge, ou clients et collaborateurs
peuvent mener des réunions de projet avec une vision et perspective élargies - littéralement...
Source: HDI
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Cas pratique 2:

Collaboration et Marque Employeur

L'objectif de Marsh McLennan, une société de conseil opérant a l'échelle
mondiale, était clair : créer une « base d'attache » commune pour ses équipes
de consultants, parfois tres diverses. Il fallait créer un lieu que tous
fréquenteraient volontiers pour se connecter efficacement, échanger et
collaborer sur des projets communs. Parallelement, les méthodes de travail Une homebase
hybrides devaient étre soutenues par des solutions d'espace adaptées et une attraya nte pour le

infrastructure audiovisuelle optimale. . .
travail de projet
Lors d'ateliers de co-création, les exigences ont d'abord été définies, les

différences et les points. communs des différentes équipes ont été identifiés, commun avec le
et un concept adapte a tous a éte elaboré Cela a débouché sur des espaces soutien spatial et
de travail ouverts et optimisés acoustiqguement avec des zones de retrait .
pour le travail nécessitant de la concentration, une zone d'accueil client technolog|que
située au centre, un espace lounge dédié avec des fonctions spécifiques, ainsi adéquat

que des points de rencontre stratégiquement positionnés pour des échanges

informels — sans déranger les voisins.

Le résultat : un environnement de travail a 'atmosphére chaleureuse et
conviviale, que les employés utilisent volontiers et proactivement lorsque le
processus de travail I'exige. Un lieu attrayant qui non seulement favorise la
collaboration, mais renforce également la marque employeur souhaitée.

Source: vicandchris / CBRE

FIG. 8: Le bureau offre un large éventail de possibilités de travail, avec de nombreuses zones de retrait de
haute qualité — parfois dans une ambiance volontairement chaleureuse et familiale
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Le bureau de demain:
un pole d'attraction rayonnant

Les études de cas l'illustrent : le bureau hybride est un systeme comprenant
différentes composantes. Le lieu de bureau commun qui réunit
physiquement les employés, le télétravail et éventuellement d'autres lieux de
travail sont pensés ensemble et délibérément tissés en un systéme de
travail cohérent. Ce sont la mission ainsi que les processus commerciaux et
de travail spécifiques qui déterminent les priorités et les caractéristiques
individuelles des composantes.

Dans tous les cas, le site du bureau doit fonctionner comme un pble
d'attraction avec un fort rayonnement. L'attractivité n'est pas uniquement Le bureau du futur
déterminée par un design intérieur visuellement saisissant. Elle est définie Nn'est pas un lieu

par bien plus qu'une simple bonne conception. Le lieu doit offrir a ses . .
utilisateurs une valeur ajoutée clairement perceptible et la fournir de unique. Cest un
maniére convaincante. ensem b|e

Un site de bureau est toujours attrayant s'il permet aux employés orchestré de lieux
d'accomplir le travail a faire de maniere plus sereine, plus efficace, plus
agréable et tout simplement meilleure que si cela était fait de chez eux. Le
site du bureau est le port et la base communs. Il offre un environnement Connecté
inspirant et générateur d'identification, ou I'échange et la collaboration sont

agréables. Les employés viendront toujours volontiers et de leur propre gré

au bureau si le travail y est plus facile que chez eux. Et si le bureau offre des

expériences que le télétravail ne peut égaler...

multiples, flexible et

M Sl : - ey
FIG. 9: Le nouveau sieége de Triumph a Wallisellen est concu pour favoriser les échanges personnels, les contacts

B2B, les collaborations d'équipe et le réseautage interne
Quelle: vicandchris / CBRE
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