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and helped interpret the interviews. These interviews, as well as the discussions about their coding 

and analysis, are also at the heart of this report. They have been financed by SSHRC grant no. 435 
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Executive Summary: the Future of Downtown Montreal 

PRE-COVID TRENDS AND OBSERVATIONS FROM DATA 

1- To understand the post-COVID future of downtown Montreal (which we roughly assimilate to 

the Ville-Marie neighbourhood) it is first necessary to understand the structural trends that were 

apparent before the crisis. The principal trends are as follows: 

1. A large proportion of office workers already worked outside of the office (at home or 

elsewhere) for a considerable amount of time each week (about one day per week). 

2. As a consequence, an increasing number of employers were already re-organising their 

offices, often reducing occupied space by 10 to 20%. 

3. Prior to COVID, working from home only differed slightly across workers of different socio-

economic status and across economic sectors. 

4. Retail stores, especially those downtown, were facing considerable challenges, such as 

competition from on-line retail, downtown’s loss of attractiveness as a leisure and retail 

destination, unreasonable expectations in terms of rent, and long-term road-work along 

some of downtown’s major retail streets. 

5. An increasing number of business and conference travellers were starting to question their 

frequent air travel.  

 

Graphic representation of the average proportion of worktime spent in each type of work location, 

Montreal CMA, February 2020 (see Figure 4 in document) 
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2- As the COVID pandemic bit – that is to say, for the purposes of this study, between March 

2020 and June 2020 - these trends were exacerbated, but not in a uniform way. Downtown, 

certain economic sectors, and workers of certain socio-economic statuses, have been affected 

differently. 

• Workers in high-order services (including public administration and education), those of 

higher socio-economic status, those working for large organizations and – especially – 

those who usually work downtown have shifted very significantly (but far from universally) 

towards working from home.  

• Very few changes in place-of-work have been observed for workers of lower socio-

economic status (as measured by formal education levels), and for those in health care. 

social services and transport.  

• The shift towards working from home is marked, but relatively low, for workers usually 

working in the suburbs, for those who do not take public transport, as well as for those in 

manufacturing, retail, food, and accommodation services. 

• These last three sectors, to which information and cultural services should be added, have 

witnessed major job losses. Job losses have been far more limited in high-order service 

sectors. 

 

 

Graphic representation of the average proportion of worktime spent in each type of location, 

Montreal CMA, June/July 2020 (see Figure 5) 

 



v 
 

3- Workers forced to work from home during the early months of COVID said they enjoy it. They 

say they are more productive and appreciate the extra time (reductions in transport time).  

4- This attitude towards working from home, which is genuine, is at least in part motivated by 

feelings of gratitude at still having a job.  

5- Workers forced to work from home also articulate a number of disadvantages linked to 

working from home, consistent with pre-COVID research (ex. Useem, 2017): 

• Difficulties in communicating complex information. 

• Slowness, unwieldiness, and inefficiency of some exchanges.  

• Difficulties in training and on-boarding new employees. 

• Erosion of ‘weak’ inter-personal connections – i.e. of networks extending beyond 

immediate close collaborators.  

• Loneliness. 

• Ergonomic issues with home working spaces. 

• Issues of noise and of cohabitation with other workers in the same household. 

• Problems associated with childcare  

• Problems with Wi-Fi, internet and slow connections. 

6- After the pandemic, most office workers would like to work about two days a week from 

home and three at the office (this represents, on average, about one extra day at home relative 

to pre-COVID practices)  

• Workers in high-order services, and those who usually work downtown, expect to perform 

more work form home after COVID than other Montreal workers. 

7- Even though it is probable that there will be some reduction in the use of downtown offices 

post-COVID, this does not mean that downtown will be abandoned. Based on pre-COVID trends 

and on our own results, a reasonable estimate of the reduction in time spent working in 

downtown offices is 10 to 20%. Given that workspaces were being re-organised pre-COVID (and 

that this will accelerate), for a given level of overall economic activity a reduction in demand for 

office space of about 10 to 20% can also be expected. 

8- Based on these observations, a plausible scenario for the future of downtown Montreal has 

been elaborated. This scenario is detailed from point 9 onwards. This is not a prediction, but a 

framework to help envisage the future of downtown, and to assist in avoiding outcomes that are 

deemed undesirable by Montrealers.  
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PLAUSIBLE SCENARIO FOR DOWNTOWN MONTREAL 

9- The anticipated reduction of 10 to 20% of worktime spent in downtown offices will probably 

be accompanied by a reduction – perhaps of similar amplitude – of business travelers, 

conference attendees, and of time spent by students on university campuses.  

10- Downtown shops, restaurants, cultural services, leisure activities, taxis and conference 

centres greatly depend upon workers, travelers, and students as customers. If there is a long-

term reduction in such activities that drive downtown, downtown’s web of services and retail will 

be particularly hard hit. 

 

 
Simplified diagram showing downtown customer flows– pre-COVID (see Figure 6) 
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Simplified diagram showing changes in downtown customer flows - post-COVID (see Figure 7) 

Note : Changes in flows relative to the first diagram are exaggerated in order to illustrate the 

knock-on effects of a reduction of outside visitors (workers, travelers, students) to downtown. 

 

11. Some downtown activities will be redeployed towards residential neighbourhoods, some 

towards suburban employment centres, some towards neighbourhood retail in midtown. This 

simply reflects the new geography of demand, driven by workers and students spending more time 

at their homes.  

12- The softening of demand for down-town offices would open opportunities to repatriate 

activities that have been expulsed during the preceding decades (such as certain artistic and 

cultural activities)  

• Conversion of some marginal office buildings into housing.  

• Reinvigoration of smaller retail as large retailers rethink their needs for space, and as 

marginal retail space becomes unattractive to big brands.  

• Increase in co-working spaces, shared meeting spaces, and other third-spaces from which 

work can be performed downtown on an occasional basis. 

13- Such opportunities won’t be forthcoming – or will take a long time to materialise – if real-

estate markets do not adjust their expectations in terms of rental levels and returns. 
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14- Rents are directly tied to returns on real-estate investment, and indirectly reflect the 

capacity of occupants to pay. This capacity in turn reflects, over the longer term, the profitability 

of downtown retail, restaurants, and other businesses. Any generalised reduction in rents 

implies a reduction in real-estate value, and therefore a reduction in property taxes 

commensurate with the reduction in real-estate owners’ and occupiers’ capacity to pay. 

 

15- The risk of cumulative decline is real. This has already been witnessed downtown (especially 

with respect to retail) at the end of the 1970s and during the 1980s. Recovery took about 15 

years. For downtown not to enter a spiral of decline in terms of retail and cultural activities, its 

centrality (its capacity to attract people from the suburbs for leisure, festivals, and retail) is 

critically important.   

 

16- This metropolitan centrality is important because it gives life to the centre and differentiates 

downtown from other neighbourhoods:  this life attracts conference attendees, tourists and 

students and can lead, if it is nurtured, to a process of cumulative development. 

 

17- An increase in downtown’s population will not, by itself, replace the decrease in customers 

coming from outside for retail, restaurants, and cultural activities.  

 

18- The increase in competition from suburban retail, leisure, restaurants, and other services – 

as well as from on-line – makes it increasingly hard to maintain downtown’s centrality. 
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CONCLUSION 
 

To sum up: the COVID pandemic will probably precipitate changes downtown that were already 

underway. These changes are also opportunities: the gentrification of downtown, rent increases, 

the disappearance of artists and smaller retailers – all these were decried by some prior to the 

crisis. If the pressure on downtown real-estate and retail eases off, then younger, more dynamic 

and entrepreneurial actors will once more be able to flourish there. Likewise, it will be easier 

(though this is never easy) to develop affordable housing. But these opportunities will face the 

friction of expectations from the real-estate market. 

 

Furthermore, downtown will remain an important business centre :  even if, on average, office 

workers spend 10 to 20% more of their time working from home, and even if a similar reduction is 

seen in business travel and tourism, workers will still be spending 3 to 4 days per week in an office. 

Downtown clientele, all else being equal, will still be 80 to 90% of what it formerly was.  Students 

will return to downtown (but will work remotely a little more often); and all the workers who have 

not left their workstations – such as health workers and street cleaners – will still be there. 

 

Despite the problems that Montreal’s downtown will face – a possible scenario having been 

discussed above – it still has good days ahead of it (but is currently going through difficult times).  

 

The objective of this working paper, and of elaborating a scenario, is to provide factual elements 

(from the survey) and to elaborate a framework to help think through the future of downtown. 

The purpose of this scenario, which is backed by an extensive literature review and by data from 

an original survey of 1325 Montrealers, is not for it to be judged desirable or realistic by some and 

rejected by others: rather, it is aims to spark discussion. If better arguments and better data are 

forthcoming, then our knowledge will progress and we will be in a better position to plan for 

downtown’s post-COVID revival. 

 

For the time being, the scenario developed in this paper is plausible, it is in keeping with 

available sources of information and data, and is in harmony with pre-COVID trends. 
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Sommaire exécutif : L’avenir du centre-ville de Montréal 

TENDANCES PRÉ-COVID ET OBSERVATIONS À PARTIR DE DONNÉES 

1- Pour comprendre l’avenir post-COVID du centre-ville (que nous assimilons approximativement 

à l’arrondissement Ville-Marie) il faut bien cerner les tendances structurelles qui étaient visibles 

avant la crise.  Les principales tendances sont les suivantes : 

1. Une grande partie des travailleurs de bureau travaillaient déjà à domicile (ou ailleurs en 

dehors du bureau) pour une partie substantielle de leur temps (environ une journée par 

semaine). 

2. De plus en plus d’employeurs réaménageaient leurs bureaux en conséquence, réduisant 

ainsi de 10 à 20% leur occupation de bureaux. 

3. Avant la COVID, le travail à domicile concernait les travailleurs de tous secteurs et de 

tous niveaux socio-économiques de façon approximativement semblable. 

4. Les commerces, surtout ceux du centre, faisaient face à des défis de taille, comme la 

concurrence du commerce en ligne, la perte d'attractivité du centre-ville comme 

destination commerciale et de loisirs, les attentes parfois démesurées en ce qui 

concerne de loyers et des travaux de longue durée sur les axes commerciaux. 

5. De plus en plus de congressistes et de conférenciers se questionnaient sur leurs 

déplacements aériens à répétition. 

 

 

Représentation graphique du pourcentage moyen du temps de travail passé à chaque type d’endroit, 

RMR de Montréal, Février 2020 (voir Figure 4) 
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2- Durant la COVID – c’est-à-dire, aux fins de cette étude, entre mars 2020 et juin 2020 – ces 

tendances ont été exacerbées, mais pas de façon uniforme. Le centre-ville, certains secteurs 

économiques, et les travailleurs de niveaux socio-économiques différents ont été touchés 

différemment. 

•  Les travailleurs du tertiaire supérieur (comprenant l’administration publique et 

l’enseignement), ceux de niveau socio-économique élevé, ceux travaillant pour de grandes 

entreprises, ceux qui prennent les transports publics et – surtout – ceux dont le lieu 

habituel de travail est au centre-ville ont basculé de façon importante (mais loin d’être 

totale) vers le travail à domicile. 

•  Très peu de changements de lieux de travail sont observés pour les travailleurs de niveau 

socio-économique moins aisé, pour ceux dans les secteurs de la santé, des services sociaux 

et des transports. 

•  Le basculement vers le travail à domicile est marqué, mais relativement bas, pour les 

travailleurs travaillant habituellement en banlieue, pour ceux qui ne prennent pas les 

transports publics, et dans les secteurs manufacturiers, de commerce de détail ou 

d’hébergement ou de restauration. 

• Ces deux derniers secteurs, auxquels il faut rajouter les services d’information et culturels, 

ont essuyé des pertes d’emploi importantes. Ces pertes sont bien plus basses parmi les 

secteurs du tertiaire supérieur. 

 

Représentation graphique du pourcentage moyen du temps de travail passé à chaque type d’endroit, 

RMR de Montréal, Juin/Juillet 2020 (voir Figure 5) 



xii 
 

3- Les travailleurs forcés de travailler à domicile durant la COVID déclarent aimer cela. Ils 

déclarent être plus productifs, et apprécient les gains de temps (réduction du temps de transport). 

4- Cette attitude positive envers le travail à domicile, bien réelle, est au moins en partie motivée 

par la gratitude d’être encore en emploi. 

5- Les travailleurs forcés de travailler à domicile mettent en avant plusieurs désavantages du 

travail à domicile, qui reflètent certaines limites rapportées ailleurs (ex. Useem, 2017) : 

• Difficultés de communication pour les informations complexes. 

• Lenteur, lourdeur et inefficacité de certains échanges. 

• Difficultés pour former les nouveaux employés. 

• Érosion des réseaux de connaissances ‘faibles’ – c’est-à-dire des réseaux dépassant les 

collaborateurs immédiats. 

• Solitude. 

• Problèmes ergonomiques et d’espace de travail à domicile. 

• Problèmes de bruit et de cohabitation avec d’autres travailleurs au même domicile. 

• Problèmes de garde d’enfant. 

• Problèmes d’internet, de Wifi, et de lenteur des connexions. 

6- Après la pandémie la plupart des travailleurs du bureau souhaiteraient travailler environ deux 

journées par semaine à domicile et trois au bureau (soit une journée de plus par semaine à 

domicile qu’avant la COVID). 

• Les travailleurs du tertiaire supérieur, et ceux du centre-ville, s’attendent à plus travailler à 

la maison après la COVID que les autres travailleurs montréalais. 

7- Même s’il est probable qu’il y aura une certaine baisse de l’utilisation des bureaux du centre-

ville, cette baisse ne correspondra pas à un délaissement du centre. D’après les recherches pré-

COVID et nos résultats, une estimation raisonnable de la baisse du temps de travail passé au 

bureau est de 10 à 20%, correspondant – en vue de la réorganisation des espaces de travail – à une 

baisse potentielle de demande de bureaux du même ordre de grandeur (à niveau d’activité 

économique égal). 

8- Sur la base de ces constats, un scénario plausible de l’avenir du centre-ville a été élaboré. 

Celui-ci est décliné à partir du point 9. Ce scénario n’est pas une prévision, mais un cadre de 

réflexion dont le but est de permettre d’envisager l’avenir du centre-ville, voire d’en contrecarrer 

les éléments jugés indésirables. 
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SCÉNARIO PLAUSIBLE POUR LE CENTRE-VILLE DE MONTRÉAL 

9- La baisse anticipée d’environ 10 à 20% du temps passé au bureau risque d'être accompagnée 

par une baisse – peut-être d’ampleur semblable – du niveau des voyageurs d’affaires, des 

congressistes, et du temps passé par les étudiants sur les campus universitaires. 

10- Les commerces, restaurants, services culturels, loisirs, taxis, et centres de congrès du centre-

ville dépendent en grande partie de la chalandise d’affaires et de celui des travailleurs et des 

étudiants. Si la fréquentation du centre-ville baisse à long terme de 10 à 20% pour les activités 

motrices que sont le tertiaire supérieur, les déplacements d’affaires et les étudiants, le tissu de 

services et de commerces du centre-ville en souffrira particulièrement. 

 

 
Schéma simplifié du fonctionnement du centre-ville par temps normaux (voir Figure 6) 
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Schéma simplifié du fonctionnement du centre-ville post-Covid (voir Figure 7) 

Note : Les changements de flux par rapport au schéma précédent sont exagérés afin d’illustrer les 

effets de répercussion d’une baisse de visiteurs et de travailleurs. 

 

11. Une partie des activités de service du centre se redéploiera vers les quartiers résidentiels, 

une partie vers les sous-centres de banlieue, une autre vers les rues abritant les commerces de 

proximité dans les quartiers résidentiels péricentraux. Ceci est le reflet de la nouvelle géographie 

de la demande, c’est-à-dire des travailleurs et étudiants passant plus de leur temps à domicile. 

12- La baisse de demande de bureaux en centre-ville ouvre des opportunités : 

• de rapatriement vers le centre d’activités qui en ont été expulsées au cours des années 

précédentes (notamment certaines activités artistiques et culturelles). 

• De conversion de certains bâtiments de bureau marginaux en logement. 

• De revigoration des petits commerces dès lors que les grandes enseignes pâtissent ou que 

les emplacements commerciaux marginaux deviennent moins attractifs pour les grandes 

enseignes. 

• Augmentation des espaces de co-working, lieux de réunions et tiers lieux d’où l’on peut 

travailler au centre-ville. 

13- Ces opportunités ne verront pas le jour – ou seront ralenties – si les attentes en matière de 

rendement des propriétaires immobiliers ne sont pas réalistes. 
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14- Toute baisse de loyer généralisée (le loyer est directement lié au rendement immobilier, et 

reflète indirectement la capacité moyenne de payer des occupants, elle-même reflet – sur le 

long terme - de leur rentabilité moyenne) implique une baisse de la valeur marchande des 

immeubles, et donc une baisse de la capacité fiscale des propriétaires et occupants. 

 

15- Il y a risque de processus cumulatif de déclin, que nous avons déjà vu au centre-ville (surtout 

au niveau des commerces) à la fin des années 1970 et au début des années 1980, et qui a pris 

une quinzaine d’années à se résorber. Pour que le centre ne décline pas en termes d’offre 

commerciale et de vie culturelle, sa centralité (sa capacité d’attraction des citoyens de banlieue 

pour leurs loisirs, pour les festivals et pour leurs achats) est primordiale.  

 

16- Cette centralité métropolitaine est importante, car elle donne vie au centre, et différencie le 

centre des autres quartiers : cette vie attire congressistes, touristes et étudiants, et peut mener, si 

elle est préservée, à un processus cumulatif de développement. 

 

17- Une hausse de population au centre ne remplacera pas la perte de clientèle venant de 

l’extérieur du point de vue des commerces, restaurants et activités culturelles.  

 

18- La concurrence croissante provenant de l’offre commerciale, de loisirs, de restauration et de 

services de la banlieue, mais aussi de leur offre en ligne, rend difficile le maintien de la centralité 

du centre-ville. 
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CONCLUSION 
 

En somme, la crise de la COVID risque de précipiter des changements au centre-ville qui étaient 

déjà en cours. Ces changements sont autant d’opportunités : la gentrification du centre, les 

hausses de loyers, la disparition des artistes, la perte de petits commerces – toutes ces choses ont 

été décriées par certains avant la crise de la COVID. Or, si la pression immobilière et commerciale 

au centre baisse, alors des acteurs plus jeunes, entreprenants et dynamiques pourront de nouveau 

s’y déployer. De même, il sera un peu plus aisé (sans jamais être facile) d’y développer des 

logements accessibles. Mais ces opportunités feront face à la friction des attentes des 

propriétaires immobiliers.  

 

Par ailleurs, le centre-ville demeurera un centre d’affaires important : même si, en moyenne, 

tous les travailleurs du tertiaire passent de 10 à 20% de plus de leur temps de travail à domicile, et 

qu’une baisse semblable est répertoriée au niveau des voyages d’affaires et des congressistes, les 

travailleurs passeront encore 3 ou 4 journées par semaine au bureau, et la clientèle d’affaires sera 

encore de 80% ou 90% de ce qu’elle était avant la COVID. Les étudiants reviendront au centre-ville 

(mais travailleront un peu plus de leurs domiciles), et tous les travailleurs qui n’ont jamais quitté 

leurs postes – en santé par exemple – y seront aussi. 

 

Malgré les problèmes auxquels fera face le centre-ville de Montréal – dont un scénario possible est 

décrit dans ce document – le centre-ville a encore de beaux jours devant lui (mais passe, en ce 

moment, un mauvais quart d’heure).  

 

Le but de ce document, et de cette scénarisation, est de fournir des éléments factuels et de 

dresser un cadre permettant de réfléchir à l’avenir du centre.  L’idée de ce scénario, étayé par 

une revue de la littérature et par des données originales, n’est pas d’être jugé plausible ou 

désirable par tout le monde: pourvu que de meilleurs arguments et de meilleures données étayent 

des avis critiques à son sujet, alors nos connaissances auront avancé et nous serons un peu plus 

proches de bien comprendre l’avenir post-COVID du centre-ville. 

 

Pour l’instant, le scénario développé dans ce document est plausible, il est au diapason des 

sources d’informations disponibles, et en harmonie avec les tendances pré-COVID.  
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L’avenir du centre-ville de Montréal : impact immédiat de la COVID et 

perspectives 
 

1. Introduction 

Le but de ce document est de fournir certaines analyses et données permettant de réfléchir concrètement à 

l’avenir sur le long terme du centre-ville de Montréal. Sur le court terme, c’est-à-dire jusqu’à ce que la 

pandémie se soit apaisée, il n’est pas possible de fournir des avis utiles sur les bureaux et les commerces du 

centre-ville, car leur utilisation dépend autant, sinon plus, de considérations de santé publique, du désir des 

gens d’éviter les foules, et de règlementations provinciales que de facteurs économiques, géographiques ou 

urbanistiques. 

Cependant, une fois la pandémie passée, des dynamiques qui se prêtent mieux aux outils de la géographie 

urbaine reprendront le dessus. Si ces dynamiques sont bien appréhendées – notamment celles liées à 

l’utilisation des bureaux et aux évolutions des lieux de travail - elles pourront servir de guide et de levier 

d’action politique. 

La première partie du document passe en revue certaines grandes tendances récentes en matière de 

localisation des emplois et d’utilisation des bâtiments dédiés aux activités de bureau et aux activités de 

commerce de détail. Il y sera question de changements assez importants qui n’avaient pas encore été 

pleinement pris en compte par les urbanistes et les géographes avant la COVID. Or, si – comme nous 

l’avancerons – les tendances pré-COVID commençaient à être comprises, mais n’avaient pas encore été 

bien mesurées, alors la période post-COVID risque d’être moins bien anticipée qu’elle ne le serait si nous 

partions de bases de connaissance plus solides. 

En effet, et malgré le choc causé par la COVID, l’argument central de ce document – argument qui sera 

étayé par des analyses chiffrées et par une analyse de données qualitatives – est que les changements à 

long terme au centre-ville se feront en grande partie dans la continuité (sans doute accélérée) de ce qui se 

passait avant. Donc, si nous comprenons bien les tendances pré-COVID, celles-ci nous fourniront des indices 

sur la dynamique post-COVD. 

Trois grands éléments rentrent en jeu. En premier lieu, pré-COVID, de plus en plus de personnes 

effectuaient des activités de travail à divers endroits. Le ‘lieu-de-travail-habituel’ ne pouvait déjà plus être 

considéré comme l’unique, ni même parfois le principal, lieu de travail, même pour des employés de 

bureau. En particulier, le travail à domicile touchait déjà beaucoup de monde, ne serait-ce que pour 

quelques heures ou journées par semaine. Deuxièmement, la nature des espaces de bureau changeait : de 

plus en plus d’employeurs mettaient en place des arrangements de travail flexible, réduisant souvent ainsi 

leur emprise immobilière (sans pour autant abandonner le centre-ville ni une bonne partie de leurs 

bureaux). Troisièmement, le commerce de détail du centre-ville faisait face à des défis, reflétant la montée 

en puissance du commerce en ligne, l’offre commerciale et de loisirs des grands centres commerciaux de 

banlieue, les travaux le long d’artères commerciales, et les attentes (parfois démesurées) des propriétaires 

immobiliers en matière de rendements locatifs compte tenu des trois premières réalités. 
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La crise de la COVID serait donc venue précipiter certaines dynamiques qui étaient déjà bien engagées. 

L’avenir du centre-ville repose à la fois sur un effort de retour à la normale, mais aussi sur des mesures 

concrètes visant à accompagner ses commerces, propriétaires et entreprises face aux dynamiques de long 

terme que la crise aura amplifié. 

Le document est structuré comme suit. Dans les premières pages, nous faisons un tour d’horizon des 

dynamiques de localisation d’emploi, des changements en termes d’utilisation de bureaux et de pressions 

auxquelles faisaient face les commerces dans les quelques années précédant la COVID. Dans la deuxième 

section, nous décrivons les données – à la fois quantitatives et qualitatives – qui nous permettent d’analyser 

l’impact de la crise de la COVID sur les lieux où travaillent les gens, et en particulier sur le centre-ville. Ces 

données nous permettent aussi de décrire ce qu’envisagent les travailleurs eux-mêmes en ce qui concerne 

le retour à la normale, attentes que nous analyserons de près, car elles fournissent des éléments essentiels 

pour entrevoir un avenir post-COVID. 

Dans la troisième section, nous présenterons des résultats, reposant sur une enquête représentative auprès 

des travailleurs montréalais, permettant de comprendre comment les lieux de travail ont évolué entre 

février 2020 et juillet 2020 et d’identifier ceux pour qui ces changements ont été les plus marqués. Ces 

éléments nous aident aussi à comprendre comment les travailleurs – en particulier ceux qui travaillent à 

domicile pendant la COVID – envisagent l’avenir. 

Dans la quatrième section, nous passons en revue des entretiens qualitatifs auprès de quarante personnes 

travaillant à domicile durant la crise : la lecture de ces entretiens nous fournit des pistes permettant 

d’évaluer les avantages et inconvénients du travail à domicile, et d’ainsi proposer des hypothèses quant à la 

nature éventuelle du retour au bureau. 

Dans la cinquième section, nous tirerons des constats synthétiques de ces résultats, et proposons une 

lecture de ce que serait l’avenir des bureaux. 

Dans la sixième section, et tirant parti de l’ensemble des constats et analyses précédents, nous proposons 

un scénario plausible quant à l’avenir économique de centre-ville de Montréal. Ce scénario n’est pas une 

prévision. Il s’agit plutôt d’une hypothèse dont l’objectif est de servir de point de départ de réflexions, et 

qui pourra être bonifiée au fur et à mesure que la pandémie suit son cours et que l’avenir post-COVID se 

profile plus clairement. Selon nous, il sera plus aisé d’asseoir la réflexion sur l’avenir post-COVID du centre-

ville sur une hypothèse bien documentée et étayée que sur une multitude d’avis contradictoires. Il ne 

s’agira pas d’ignorer ces avis, mais de s’en servir pour bonifier l’hypothèse de départ, en sous-pesant les 

éléments analytiques et empiriques qui leur sont sous-jacents. 
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2. La localisation de l’emploi et comment on la mesure : tendances récentes 

2.1 Le centre-ville de Montréal 

Bien que ceci ne soit pas le sujet principal de ce document, il est utile de placer dans un contexte 

montréalais cette brève revue de la littérature portant sur la question du lieu d’emploi. Depuis 2001 (et 

avant – voir par exemple Coffey et Shearmur, 2002), l’emploi croît plus doucement au centre-ville que dans 

le reste de la RMR de Montréal, et notamment de ses banlieues qui sont en forte expansion (Figure 1); mais 

elle y croît quand même. La période de 2011 à 2016 marque cependant un retournement : l’emploi au 

centre (nous nous servons de l’arrondissement Ville-Marie comme indicateur) décroît pour la première fois 

depuis au moins trente ans, passant de 318 000 emplois en 2011 à 306 000 en 2016. L’emploi dans le reste 

de la Ville et de son agglomération croît faiblement : le dynamisme économique de la RMR montréalaise 

s’exprime en grande banlieue (Ville de Montréal, 2019) où la croissance d’emploi suit un rythme régulier de 

2.4% par année depuis 2001, contre 0.3% dans l’agglomération de Montréal et Ville-Marie. 

 

Figure 1 : Croissance d’emploi relative de diverses composantes de la RMR de Montréal, 2001=1.00 

On constate notamment au centre des pertes d’emploi au sein des industries culturelles (SCIAN 51), des 

services professionnels et techniques (SCIAN 54), des administrations publiques (SCIAN 91) des services 

d’enseignement (SCIAN 61) et des services de santé et d’assistance sociale (SCIAN 62) (Ville de Montréal, 

2019). Même si certaines pertes dans Ville-Marie s’expliquent par des déplacements institutionnels (par 
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exemple le Centre Universitaire de Santé de McGill, que s’est déplacé vers l’arrondissement péricentral de 

Côte-des-Neiges-Notre-Dame-de-Grâce, a ouvert ses portes en 2015), il n’empêche que cette 

péricentralisation des emplois affaiblit le centre, et ne modifie pas l’équilibre entre un centre de l’île peu 

dynamique (en termes d’emplois) et une grande banlieue florissante (Figure 2). 

Ces statistiques, qui illustrent une perte de vigueur du centre, peuvent paraître surprenantes en vue de 

l’accroissement continu de la population au cœur de Montréal depuis 1991 (Ville de Montréal, 2018), 

accroissement accompagné de construction de condominiums à la fois dans Ville-Marie et dans les 

prolongements du centre-ville que sont Griffintown, le Plateau et Hochelaga-Maisonneuve. Ceci illustre un 

facteur clé pour comprendre l’évolution des centres-villes : un centre-ville de métropole n’a pas vocation à 

desservir une population locale, limitrophe ou de quartier. Un centre-ville est à vocation métropolitaine 

(voire nationale ou internationale), étant historiquement le haut lieu des affaires, du commerce de détail, 

du tourisme et – à ses pourtours – de la restauration et de la culture. Il n’y a donc pas de lien nécessaire 

entre la santé économique d’un centre-ville (qui relève de sa capacité d’attraction et de sa centralité) et sa 

santé démographique (qui relève de ses qualités locales en tant que quartier résidentiel). 

 

Figure 2 : Emploi total au sein de diverses composantes de la RMR de Montréal 

Une étude récente documente, pour les agglomérations américaines, une dispersion de l’emploi vers les 

banlieues durant la période 2003 à 2015, surtout pour les agglomérations de moins de 5 millions de 

personnes (Heider & Siedentop, 2020). Les facteurs causaux sont complexes, mais les préférences des 

consommateurs et le développement des banlieues comme lieux de résidence et de loisir ont un impact sur 
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ce phénomène : les edges-cities de banlieue, et de plus en plus les ‘power-centres’, proches desquels on 

retrouve souvent des restaurants et une offre de services et de loisirs, seraient devenus des lieux d’affaire 

(et de loisirs) attractifs qui font désormais concurrence au centres-villes et aux commerces de quartier 

(Garreau, 1992; Grant & Perrott, 2011; McGreal & Kupke, 2014) 

2.2 Que veut-on dire par lieu d’emploi? 

Le type d’analyse rapidement résumé ci-dessus part du principe que l’on peut mesurer le lieu d’emploi de 

chaque employé de façon univoque. Le recensement canadien mesure ce lieu en demandant « À quelle 

adresse [la personne] travaillait-elle habituellement la plupart du temps [du 1er au 7 mai] ou pour l’emploi 

le plus récent détenu depuis janvier de l’année précédente]? » (Statcan, 2016). D’autres enquêtes mesurent 

le lieu de travail par le biais des établissements – demandant à ces derniers combien d’employés travaillent 

à leur adresse d’affaires (Census Bureau, n.d). Or, de plus en plus d’études montrent que les employés 

travaillent à partir de multiples endroits : l’adresse de l’employeur, voire l’adresse habituelle de travail, ne 

nous renseigne que partiellement sur le lieu où les activités de travail se déploient réellement (Thomsin et 

Tremblay, 2008). 

Il y a en effet, et de façon générale, deux manières d’aborder la question du lieu d’emploi. D’abord, il existe 

celle mise en œuvre par les urbanistes, géographes et économistes, qui repose sur le type de données 

décrit dans le paragraphe précédent. Ces analystes définissent et observent des lieux tels le CBD (« Central 

Business District » ou centre d’affaires) (Murphy, 1971), les edge-cities (Garreau, 1992), les parcs d’affaires 

(Oh & Jeong, 2007), les clusters (Florida & King, 2018) ou les districts d’innovation (Katz et Wagner, 2014). 

Ce sont des quartiers qui structurent l’économie urbaine et qui sont identifiés par le fait que l’on y trouve 

des concentrations d’emplois. De façon typique, on cartographie les lieux d’emploi tirés de données comme 

celles du recensement, et les hauts lieux ainsi trouvés servent à décrire l’environnement économique. On y 

étudie (et on en déduit souvent) des phénomènes d’agglomération (Monkonnen et al, 2020), de 

productivité (Nishimura & Okamuro, 2011) ou d’accessibilité (Zhang et Price, 2020). Ces lieux servent aussi 

de point de repères urbains qui structurent l’étude des navettes (Shearmur, 2006) et, plus généralement, 

des déplacements quotidiens (Li et Dodson, 2020). 

Cette approche est classique dans la mesure où elle part du principe que chaque activité est rattachée à un 

lieu, transformant souvent ce lieu en y laissant des traces physiques comme des maisons, des bureaux, des 

usines ou des centres commerciaux. Du point de vue de l’urbaniste, comprendre les dynamiques d’emploi 

permet d’aménager des lieux propres à leur accueil. Du point de vue des ingénieurs en transport, bien 

identifier les lieux d’attraction (souvent des pôles d’emploi) et les lieux de départ (les quartiers résidentiels) 

permet de comprendre les flux de déplacements et de prévoir les infrastructures et les transports publics. Il 

s’agit d’une approche qui reste très utilisée autant par les chercheurs (ex. Monkonnen et al, 2020; Rammer 

et al, 2020; Sakar, 2020; Sun, 2020; Zhang et Price, 2020) que par les praticiens (ex. City of Ottawa, 2013; 

City of Toronto, 2020). 

La deuxième approche utilisée pour comprendre les lieux d’emploi est de facture plus récente. Au tournant 

des années 2000 des sociologiques comme Urry (2000) et Bauman (2000) ont articulé le fait que la société 

devenait de plus en plus mobile. Mobile dans l’espace, certes, mais aussi mobile au niveau de ses 

attachements familiaux, affectifs et territoriaux. Dans le monde du travail, Boltanski et Chiapello (1999) ont 

mis en évidence la prolifération d’emplois à la pige, de courte durée, et d’équipes de travail en constante 

reconstruction. Par ailleurs, aussi dans le domaine de la sociologie, des questions sur le travail à domicile et 
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sur la manière de concilier emploi et vie familiale montaient en puissance, en partie à cause de la 

féminisation grandissante du travail, des barrières de plus en plus fluides entre vie familiale et vie 

professionnelle, et de la banalisation de l’internet (Tremblay, 2001; Mohktarian, 1991; Schroeder, 1999). 

Cette approche et ces premiers travaux empiriques ont mené à un domaine spécifique d’études, celle des 

mobilités, au sein de laquelle on a effectué des recherches sur les lieux d’emplois. Ces recherches n’avaient 

pas pour but de cartographier les lieux d’emploi, ni même de comprendre comment ils s’articulaient au sein 

de la ville. Ce sont plutôt des études sur les pratiques de travail, dont les constats et observations ont des 

conséquences importantes pour les études urbaines et pour l’urbanisme. En effet, l’on constate que de plus 

en plus de personnes travaillent à de multiples endroits (Thomsin et Tremblay, 2008), par exemple dans les 

transports publics (Axtell et al, 2008), leur voiture (Jeyasingham, 2019), les espaces publics (Ng, 2016), les 

espaces semi-publics et de co-working (Ananian et al, 2018) et, bien sûr, à partir de lieux de travail plus 

classiques (Wheatley, 2020). 

Les urbanistes et géographes commencent à s’y intéresser par le biais des tiers lieux (Moriset, 2011; 

Ananian et al, 2018) – c’est-à-dire de lieux comme les cafés, les espaces de co-working, les bibliothèques, 

voire même des parcs et de centres communautaires, des lieux qui ne sont ni domicile ni ‘bureau’ dans 

lesquels beaucoup de gens effectuent certaines tâches de travail (Tremblay et Krauss, 2019). 

Cependant, l’intérêt que l’on porte aux tiers lieux ne les situe souvent pas dans l’univers plus large de 

l’ensemble des espaces de travail : si des études le font, il s’agit généralement d’études de cas qui ne 

permettent pas nécessairement de comprendre ce qui se passe à l’échelle de la population ou de la ville 

(Thomsin et Tremblay, 2008).  

Dans le domaine de l’urbanisme la recherche sur les lieux de travail multiples se focalise souvent sur des 

lieux ou espaces particuliers, comme les espaces de co-working ou des fab-labs, en ne les plaçant pas dans 

l’univers plus large des lieux de travail, qui comprend aussi les véhicules, les bibliothèques, les cafés, les 

domiciles, les ateliers et les bureaux. Il n’y a donc pas beaucoup d’intersections entre l’approche 

sociologique, qui se penche sur les pratiques de travail sans vraiment les insérer dans la réflexion plus large 

sur les lieux de travail dans la ville, et l’approche géographique et économique (voire urbanistique). Cette 

dernière cartographie l’emploi et les lieux d’emploi en prenant pour hypothèse que le lieu de travail 

habituel en est une bonne approximation : elle suppose aussi que la cartographie de ces lieux permet de 

comprendre comment se déploient les activités économiques dans la ville. 

2.3 Une nouvelle approche au lieu d’emploi 

Certains chercheurs, comme Ojala et Pyoria (2018) et Felstead et Henseke (2017), ont commencé à 

interroger de façon plus générale la localisation de l’emploi. Partant des constats des sociologues, de la 

montée en puissance du travail à distance, et de la diversité grandissante des lieux à partir desquels les 

activités économiques pouvaient se déployer (Thomsin et Tremblay, 2008), ils ont essayé de mesurer le 

phénomène. 

La question qu’ils posent n’est plus « Quelles sont les nouvelles pratiques de travail ? », mais plutôt « Au 

niveau de la population dans son ensemble, quelle est l’incidence de ces nouvelles pratiques? ». Un élément 

important qui a accéléré ce questionnement est la 6e édition de l’enquête européenne sur les conditions de 

travail (EWCS, 2015). Sa question 35 propose une liste de cinq lieux de travail et demande aux travailleurs 

d’estimer la fréquence à laquelle ils y travaillent (approche similaire à celle déployée par Thomsin et 
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Tremblay (2008) dans leur étude auprès des travailleurs d’une grande organisation). Le questionnaire EWCS 

reste encore assez vague, mais il est important, car il introduit l’idée que le lieu de travail pour un travailleur 

donné n’est pas unique, et tente d’en cerner les contours à l’échelle de la population. 

Au cours de ces mêmes années, au Canada, Pajevic et Shearmur (2017) proposent un cadre d’analyse qui 

différencie les travailleurs immobiles (qui sont rattachés à un lieu d’emploi fixe de par la nature des 

équipements qu’ils utilisent ou de par les attentes de leurs clients), semi-mobiles (les travailleurs qui 

bougent, mais dont la mobilité est contrainte par leurs véhicules, les directives de leurs employeurs, ou la 

localisation de leurs clients), et les travailleurs mobiles (ceux qui peuvent effectuer beaucoup de leurs 

tâches d’emploi par le biais de l’internet ou de la téléphonie mobile). Shearmur (2018) propose de qualifier 

la localisation des emplois par leur trajectoire (plutôt que par leurs lieux), et Burchell et al (2020) analysent 

la structure spatio-temporelle des emplois. De plus en plus on prend donc du recul par rapport aux lieux 

d’emploi fixes, et on conceptualise chaque emploi comme étant composé de tâches diverses qui peuvent 

être effectuées à divers endroits (Shearmur 2020). 

Sans entrer dans le détail de leurs constats empiriques, ces chercheurs en arrivent à plusieurs conclusions.  

• Beaucoup de travailleurs travaillent effectivement à partir de multiples endroits; 

• Les lieux de travail traditionnels (c’est-à-dire soit un lieu habituel à l’extérieur de la maison, soit à 

domicile) demeurent prépondérants. 

• Selon la façon de le mesurer, de 20 à 30% des travailleurs travaillent soit à domicile, soit dans un 

lieu autre qu’un lieu de travail habituel hors domicile. 

• Les lieux de travail évoluent lentement, et ce malgré les grands changements technologiques qui 

ont eu lieu durant les périodes étudiées (Felstead & Henseke, 2017; Putri & Shearmur, 2020; Gubins 

et al, 2019). 

Cependant, les données sur lesquelles se basent ces études restent souvent peu adaptées aux questions 

portant sur la diversité des lieux de travail au sein de la population. Shearmur (2020) propose une approche 

d’enquête semblable à celle de l’ECWS - dans la mesure où on y propose une liste fermée de lieux de travail 

aux répondants - mais qui en diffère dans la mesure où on leur demande le temps qu’ils y passent à 

travailler pendant une semaine normale. Cette approche permet de dresser le temps moyen passé à 

travailler dans tel ou tel endroit, ce qui revient à mesurer, pour chaque lieu, la probabilité que le travail s’y 

effectue. Elle a aussi pour avantage de conceptualiser le lieu de travail comme un espace de probabilités : 

ceci n’a pas de grande incidence empirique, mais fournit un vocabulaire et un ensemble de concepts 

statistiques qui en faciliteront l’analyse à l’avenir. Cette méthode a été mise en pratique en juin et juillet 

2020 par l’auteur et ses collaborateurs pour comprendre comment les travailleurs montréalais ont modifié 

leur lieu de travail sous l’effet des mesures prises pour entamer la COVID. 

Avant de décrire les données et les résultats d’analyse, nous allons brièvement résumer les changements 

qui se sont opérés au niveau des espaces de bureaux, souvent sous l’impulsion des changements de 

pratiques de travail constatées et étudiées par les sociologues. Nous allons aussi rapidement passer en 

revue les pressions sous lesquelles œuvrent les commerces ayant pignon sur rue, surtout au centre-ville. 
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2.4 L’évolution des bureaux 

Depuis une quinzaine d’années, mais surtout depuis les années 2010, la façon dont les entreprises occupent 

leurs bureaux a rapidement évolué. Pendant les années 1980 la tendance a été de mettre en place des 

plateaux de bureau ouverts, avec ou sans cloisons à mi-hauteur : ceci économisait de l’espace de 

circulation, permettait des échanges entre collègues, et donnait une grande flexibilité d’aménagement 

interne aux édifices de bureau (Oldham et Brass, 1979). Ces changements accompagnaient aussi des 

changements organisationnels au sein des entreprises, surtout axés sur la réduction des coûts (Davis et al, 

2011). En 2011, selon ces derniers, la majorité des espaces de bureau étaient aménagés en ‘open-plan’. 

Or, depuis environ 2010 – et sans que ceci soit (pour l’instant) devenu universel – un autre grand 

changement semble amorcé. Sous l’impulsion de la téléphonie mobile, de l’internet et de la 

visioconférence, de plus en plus de bureaux ont commencé à être (ré)organisés en environnements de 

travail flexibles. En pratique, cela veut dire que les employés n’ont pas un espace de travail attitré, mais – 

travaillant à partir d’ordinateurs portables et de cellulaires – peuvent s’installer à n’importe quelle station 

de travail lorsqu’ils viennent au bureau (Leclerq-Vandelanoitte et Isaac, 2016; Dittes et al, 2019).  

Ces nouveaux arrangements tiennent pour acquis que la totalité des employés ne sera jamais au bureau au 

même instant – il n’y a pas suffisamment de places de travail pour accommoder tout le monde. Lorsque les 

employés ont besoin de silence ou de lieux de réunions, ils ont accès à des salles privatives, qui peuvent 

facilement être réservées sur des systèmes de bureautique et de communication intégrés comme Outlook, 

ou alors ils quittent le bureau pour travailler chez eux, au café, ou dans un environnement qui leur convient 

(Ng, 2016). 

Ce type d’espace est présenté comme étant plus convivial, et comme nécessaire pour attirer des employés 

‘de talent’ (Kane, 2020). Cependant, une thèse récente, qui passe en revue systématiquement la littérature 

et qui s’appuie aussi sur une enquête originale, conclut que l’environnement de travail ne joue pas de rôle 

particulier sur l’attraction ou la rétention de travailleurs (Themans, 2020, p155). Morrison et Macky (2017), 

à partir d’une enquête auprès de 1000 répondants, concluent que les espaces de travail partagés ne sont 

pas particulièrement appréciés par les travailleurs. 

Ce qui est clair, et ce qui explique l’engouement pour ce type d’espace, est que ces nouvelles configurations 

permettent aux organisations de réduire leur emprise immobilière, et ainsi d’économiser en termes de 

loyers et de coûts immobiliers (Deloitte, 2016). Elles permettent aussi de mieux gérer le fait que beaucoup 

de travailleurs travaillent une partie de la semaine à la maison (28% des travailleurs interviewés passaient 

au moins une demi-journée par semaine à travailler à domicile), et qu’une proportion croissante de 

travailleurs travaillent à la pige ou sous des contrats de court terme (Deloitte, 2016).  

Du point de vue immobilier, la coopérative financière Desjardins estime qu’elle pourra ‘économiser’ 20% de 

ses espaces de bureau au cœur de Montréal grâce à l’introduction du flexi-travail : ce sont ses bureaux plus 

excentrés ou en sous-location qui seront rendus vacants, et les espaces de travail se concentreront dans les 

tours Desjardins (étude du premier auteur, non publiée). D’Ambroise (2018) fait état de cinq entreprises à 

Montréal – Deloitte, SSQ Assurance, l’Atelier Pierre Thibault, Desjardins, et Frima - qui réorganisent leurs 

bureaux en mettant en place des espaces partagés.   

Sur un plan plus théorique, le rôle du bureau et de la proximité physique comme moyens de coordination a 

diminué sous l’impulsion des nouvelles technologies de communication mobiles (Shearmur, 2018). Alors 
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qu’auparavant le meilleur – voire le seul – moyen de communiquer et de coordonner rapidement avec ses 

collègues était d’être sous le même toit, depuis l’avènement des téléphones intelligents et des systèmes de 

bureautique intégrés ceci n’est plus le cas. Les rencontres interpersonnelles restent importantes, mais ceci 

ne requiert pas d’être en continu dans le même espace que ses collègues. 

Il est important d’avoir à l’esprit que tout ceci était bien documenté avant la crise de la COVID. Des 

changements au niveau de l’occupation des bureaux – possiblement une diminution (à activité économique 

et à emploi égaux) de l’ordre de 10 à 20% de la demande en espace – étaient déjà envisageables. 

L’augmentation des espaces de co-working était bien réelle, mais plus modeste que les grands titres au 

sujet de WeWork l’ont laissé supposer. Le travail chez soi et à partir de cafés était en augmentation assez 

forte : les travailleurs à domicile aussi bien que ceux qui se déplaçaient au bureau prenaient de plus en plus 

l’habitude d’effectuer une partie de leur travail dans un lieu autre que leur ‘lieu de travail habituel’, souvent 

par simple besoin de sociabilité (pour ceux qui travaillaient à domicile) ou de calme (pour ceux dans des 

bureaux partagés). 

Ces grandes tendances, qui commençaient tout juste à être documentées à hauteur de population avant la 

COVID (souvent avec des données moyennement adaptées, car beaucoup de ces concepts n’ont pas encore 

été opérationnalisés dans des enquêtes populationnelles - Putri et Shearmur, 2020; Felstead et Henseke, 

2017; Ojala et Pyoria, 2018), sont à prendre en compte lorsqu’on envisage l’avenir des bureaux et du 

centre-ville de Montréal. 

2.5 L’évolution du commerce de détail 

De façon générale, malgré l’avènement du commerce électronique, le commerce de détail se portait 

relativement bien au Québec et dans la RMR de Montréal avant la COVID (DétailQuébec, 2016a; 2016b). 

L’emploi dans le secteur, qui avait connu un déclin entre 2009 et 2016, avait fortement repris entre 2016 et 

2019 (ISQ, 2019).  

La santé du commerce de détail est étroitement liée à celle de l’économie dans son ensemble, et la 

situation économique du Québec et de la RMR de Montréal jusqu’en 2019 était bonne, avec des taux de 

chômage historiquement bas (ISQ, 2019). Le commerce se portait moins bien dans les autres provinces 

canadiennes, et les ventes avaient atteint un plateau vers la fin 2016 (Statcan, 2019). 
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Figure 3 : Progression des ventes en ligne au Canada, janvier 2018 à janvier 2019 (millions de $) 

 

La bonne santé du secteur du commerce de détail (au moins au Québec) n’entraîne pas nécessairement la 

bonne santé de tous types de commerce dans tous les marchés. Par ailleurs, la montée en puissance du 

commerce en ligne (Figure 3) introduit un écart entre le secteur du commerce de détail et l’immobilier 

commercial. L’emploi dans le secteur du commerce de détail dans l’agglomération de Montréal avait en 

effet chuté de 13 100 emplois entre 2017 et 2018 (Ville de Montréal, 2018b), et cette tendance à la baisse, 

bien que fluctuante, n’est pas uniquement conjoncturelle (Ville de Montréal, 2015). 

Sans être catastrophique, la situation du commerce de détail au cœur de la RMR de Montréal et sur l’île 

présentait donc des faiblesses avant la COVID 19 : ces faiblesses, exacerbées sur certains axes commerciaux 

par l’ampleur des travaux de remise à niveau des infrastructures (Colpron, 2019), ont aussi des sources 

structurelles qui reflètent des tendances plus lourdes dans ce secteur (Hétu et al, 2019).  

Nous avons déjà fait mention du commerce électronique (Deloitte, 2015) : ce type de commerce diminue la 

demande pour l’immobilier commercial, mais, surtout, en modifie la fonction et l’utilisation. Les boutiques 

– celles du centre-ville, mais aussi celles des grands centres commerciaux de banlieue – deviennent des 

vitrines et des lieux qui offrent des expériences aux consommateurs : ce ne sont plus des lieux de stockage, 

ni même nécessairement de transaction (qui se font en ligne), mais des lieux offrant des sensations et 

véhiculant une image. Par contre, les petits commerces spécialisés – comme les libraires, les vendeurs de 

composantes électroniques, etc. - périclitent, car l’offre spécialisée est souvent meilleure en ligne, et les 

acheteurs voient moins ce type de commerce comme une activité de loisir en soi. 
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Une autre tendance, moins récente, mais qui prend de plus en plus d’ampleur, est le développement de 

centre-commerciaux – qui allient commerces, loisirs et activités expérientielles – en banlieue. Avec la forte 

croissance de la population en grande banlieue (phénomène constaté dans toutes les RMR canadiennes, 

nonobstant les modestes arrivées de population au centre-ville - Gordon et al, 2018), l’appareil commercial 

qui s’y déploie gagne en sophistication et se substitue de plus en plus au centre-ville métropolitain. Ce 

dernier, qui était une destination importante pour les loisirs, les restaurants et la culture, perd de son 

exclusivité (ou de sa centralité) aux dépens de centres en banlieue (et de l’offre culturelle et de loisir 

disponible en ligne). 

Les clients, eux aussi, changent. Alors que certains recherchent des expériences et du loisir, d’autres – sans 

doute parfois les mêmes, mais à d’autres moments – recherchent les plus bas prix. Une tendance 

remarquée par les analystes du secteur du détail est que les commerces offrant de bas prix (généralement 

localisés dans des ‘power-centres’ autour de grands stationnements en banlieue) ont vu leur chalandise 

augmenter (Fox Business, 2019). 

Finalement, surtout au centre-ville, il y a beaucoup de spéculation : certains propriétaires augmentent très 

rapidement leurs loyers, préférant maintenir un espace vide (dans l’attente d’un haut loyer potentiel) que 

de le louer à un loyer plus bas (Lindeman, 2020). Cette logique spéculative est parfois rationnelle du point 

de vue du propriétaire : la valeur d’un bien immobilier est calculée sur la base du loyer attendu (le loyer du 

‘marché’) multiplié par un taux de capitalisation. Si les investisseurs et les banques sont convaincus que le 

loyer 'marché' pour un espace est le montant ‘X’ – peut-être parce qu’une chaîne internationale a loué un 

espace semblable à quelques mètres de là – alors reconnaître que le loyer raisonnable pour l’espace est en 

fait X/2 revient à diviser la valeur du bien en deux. Dans une période où la capacité de payer de beaucoup 

de commerces au centre-ville n’augmente pas (pour les raisons évoquées ci-dessus), les propriétaires 

préfèrent préserver un mirage de valeur immobilière en prétendant que le loyer 'marché' est au-dessus de 

la réelle capacité de payer de la plupart des occupants potentiels. 

Les éléments présentés dans cette section, sans être complets, convergent toutefois vers une conclusion 

semblable à celle qui découle de notre discussion sur les bureaux : depuis quelques années des 

changements importants modifient le commerce de détail. Même si, dans son ensemble, le commerce était 

en augmentation régulière au Québec et dans la RMR de Montréal avant la COVID, les dépenses des 

particuliers pour la consommation (et aussi pour les loisirs et la culture) étaient de moins en moins 

focalisées sur le centre-ville ou sur les commerces traditionnels ‘en béton’. 

Dans un article récent sur le centre-ville de Davis (Californie) – bien entendu une ville bien plus petite que 

Montréal, et pour laquelle la question du centre-ville se déploie à une autre échelle - les auteurs en arrivent 

à ce constat : 

« Nos résultats suggèrent que l’impact des commerces « big box » dépendrait du contexte, et ne serait 

pas uniformément négatif » (p46) …  Notre travail suggère aussi que des efforts délibérés pour 

protéger et faire vivre le centre-ville sont importants. Un engagement fort envers le centre-ville, 

enchâssé dans les politiques de la ville et les actions communautaires et celles du DDBA [Association 

d’affaires du centre-ville de Davis] ont contribué à maintenir la résilience du centre-ville de Davis. […] 

Le large éventail d’activités au centre, dont les évènements culturels, le marché, les restaurants et les 

bars, les services variés […] protègent le centre-ville de pertes potentielles » (p57). (Sciara et al, 2018). 



12 
 

À Davis, comme dans beaucoup de villes, les commerces au centre-ville étaient déjà fragilisés avant la 

COVID, et leur avenir reposait sur un renforcement de la capacité d’attraction du centre, une baisse (ou au 

moins une maîtrise) des coûts immobiliers (incluant la maîtrise des loyers et des taxes), et une animation et 

une revitalisation des espaces publics pour en faire des lieux d’expérience et de loisir en complémentarité 

avec les commerces, restaurants et services de loisirs privés. 
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3. Données et méthode 

La partie empirique repose sur deux sources inédites de données.  

La première est une enquête auprès de la population en emploi de la RMR de Montréal vers la fin juin 2020 

(contactée par le biais de numéros de téléphone dont l’indicatif régional est le 514, le 450 et le 438). Cette 

enquête, financée par deux subventions CRSH1, avait été prévue avant la crise de la COVID et avait pour but 

de mieux comprendre la diversité des lieux à partir desquels travaillaient les Montréalais. Elle était sur le 

point d’être lancée en mars 2020. Une fois que l’ampleur de la crise COVID fut comprise, le questionnaire a 

été modifié et l’enquête modifiée lancée vers la fin juin : cette date est importante, car elle était encore 

suffisamment proche de mars 2020 pour raisonnablement demander aux répondants des questions 

détaillées sur leurs lieux de travail avant la COVID, afin de les comparer à ceux de la situation durant la 

COVID. 

L’enquête a donc été effectuée auprès d’un échantillon aléatoire de personnes en emploi au moment du 

sondage et qui détenaient le même emploi qu’en février 2020. Les résultats permettent de comprendre où 

les travailleurs travaillent, comment leurs lieux de travail ont évolué entre février 2020 et fin juin/début 

juillet 2020, et quelles sont leurs attentes quant à où ils travailleront après la pandémie. Le sondage exclut 

toute personne sans emploi : en juin 2020, malgré le début de reprise, la plupart des secteurs économiques 

au Canada avaient perdu 10% ou plus de leurs effectifs (Statcan, 2020). Le sondage donne donc une 

estimation des lieux d’emplois qui ont perdu (ou gagné) en effectifs durant la COVID, mais sous-estime 

l’impact de la COVID, car il ne mesure pas les pertes sèches d’emploi. 

En premier lieu, le sondage demande aux répondants où ils travaillaient en février 2020 en utilisant des 

questions semblables à celles de Statistiques Canada. Puis, des questions sont posées sur le temps 

hebdomadaire passé à effectuer des tâches de travail dans huit types de lieux différents : 

- dans un lieu de travail habituel hors domicile; 

- à domicile; 

- à faire du microtravail un peu partout (texto, téléphone, agenda…)2; 

- dans des cafés, lobbies d’hôtel, restaurants…3; 

- dans des espaces de co-working4; 

- chez des clients ou dans un établissement associé au vôtre; 

- dans un mode de transport ou en attente de transport; 

- dans un autre type de lieu. 

Cette approche, qui met en pratique la conceptualisation du lieu de travail comme un espace de 

probabilité, décrit par Shearmur (2020), est innovante : de ce fait, elle fait appel à des concepts que les 

répondants ont parfois eus de mal à saisir. En particulier, il s’est avéré que, pour les répondants, ces huit 

possibilités de lieu de travail ne sont pas nécessairement mutuellement exclusives. Afin de minimiser un 

 
1 Le projet 435 2019 0815, dirigé par Priscilla Ananian (avec comme co-chercheurs Ugo Lachapelle, Florence Paulhiac-
Scherrer, Richard Shearmur et Diane-Gabrielle Tremblay), et le projet 435 2017 0746 dirigé par Richard Shearmur. 
2 Le temps passé au microtravail n’a pas toujours été distingué du temps passé à d’autres endroits spécifiés. 
3 Le temps passé à travailler au café ou dans les transports n’a pas toujours été distingué du temps passé à d’autres 
endroits spécifiés. 
4 En vue des réponses nous sommes d’avis qu’une partie de ceux déclarant travailler dans des espaces de co-working 
travaillent en fait dans des bureaux à occupation flexible (‘hot-desking’) mis à disposition par leur employeur. 
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double comptage excessif du temps, nous n’analysons pas les 375 répondants dont le total des heures de 

travail hebdomadaire dépasse 80. Nous analysons donc un échantillon de 1325 personnes, dont la moyenne 

hebdomadaire d’heures de travail est d’environ 42 heures en février et en juin/juillet 2020, et dont le 

maximum est 80 (Tableau 1).  

Tableau 1: Heures de travail hebdomadaire, par tranche et moyenne  

Tranche (nombre d’heures) Février 2020 Juin/juillet 2020 

3 à 20 heures  8.00% 9.89% 
20 à 30 heures  5.74% 6.34% 
30 à 40 heures 25.36% 26.72% 
40 à 50 heures 34.42% 31.09% 
50 à 60 heures 12.75% 10.04% 
60 à 70 heures 5.28% 5.66% 
70 à 80 heures 8.45% 10.26% 

Moyenne hebdomadaire 42.41 heures 41.86 heures 
n 1325 1325 

 

Finalement, la question portant sur le lieu géographique où le travailleur travaillait habituellement en 

février 2020 n’a été posée qu’aux répondants ayant un poste fixe de travail dans un lieu de travail habituel 

hors domicile. 

La deuxième source de données, issue d’une enquête qualitative financée par un projet CRSH5 , comprend 

quarante entretiens, 20 à Montréal et 20 à Calgary, auprès de personnes travaillant à domicile en mai et 

juin 2020. Le seul critère de sélection des répondants est qu’ils travaillaient à domicile au moment de notre 

enquête: l’échantillonnage a été effectué par deux chercheurs, suivant la méthode boule de neige (c’est-à-

dire qu’ils ont contacté certaines personnes travaillant à domicile, qui leur en ont ensuite référé à d’autres). 

Une variété assez large de répondants a été interviewée : certains étant des chefs d’entreprises, d’autres 

des jeunes ayant tout juste intégré leur entreprise. Nous nous servons de ces entretiens afin de mieux 

comprendre et interpréter les chiffres portant sur le travail à domicile: en particulier, ces entretiens 

permettent de mieux comprendre les avantages et inconvénients du travail à domicile, et donc, aussi, 

certains des avantages et inconvénients du travail dans les bureaux. Comprendre ces avantages et 

inconvénients permet de mieux envisager l’avenir de travail de bureau, et donc l’avenir des bureaux de 

centre-ville de Montréal. 

Ces données, qui seront analysées de façon essentiellement descriptive, permettent de mieux comprendre 

trois choses : 

1- avant la pandémie de la COVID, quels étaient les lieux de travail des Montréalais? Ces lieux étaient plus 

complexes que le suggère la classification de Statcan en ‘lieu de travail habituel hors domicile’, ‘domicile’, 

‘pas de lieu fixe’ (Tableau 2). Comprendre les lieux de travail pré-COVID est un préalable important à la 

compréhension de ce qui se passe durant la COVID et sur ce qui se passera après. 

  

 
5 Le projet 435 2017 0746 dirigé par Richard Shearmur 
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Tableau 2: Évolution du lieu de travail, RMR de Montréal – 1996 à 2020, classification Statcan 

Lieu de travail habituel 1996 2006 2016 Févr. 2020 

À domicile 5.3% 6.1% 6.9% 6.6% 
Lieu de travail habituel hors domicile 88.7% 85.3% 83.2% 84.9% 
Pas de lieu fixe 6.0% 8.6% 9.8% 8.5% 

 Source: 1996, 2006 et 2016 tabulations - spéciales de recensement (excluant travail à l’extérieur du Canada). Février 

2020 - enquête. 

2- durant la pandémie, en période de déconfinement, où travaillaient les Montréalais? 

3- après la pandémie, où pensent travailler les Montréalais – et comment interpréter ces attentes lorsqu’on 

réfléchit à l’avenir du travail dans les bureaux et à l’avenir du centre-ville? 
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4- Résultats 

Avant la COVID, et comme le souligne la littérature sur les lieux de travail, les lieux de travail des 

Montréalais étaient complexes (Tableau 3). En moyenne, ils passaient 68% de leur temps de travail à un lieu 

de travail habituel hors domicile (LTHOD), 12% à domicile, 6.5% dans des espaces de co-working, 4.3% du 

temps dans d’autres établissements que le leur, et 8.8% ailleurs. 

Une représentation graphique du Tableau 3 est présentée aux Figures 1 et 2 ci-dessous. 

Tableau 3: Pourcentage moyen du temps de travail par lieu, Montréal 2020 

 Févr.  Juin/Juill. Changt. 

À un lieu de travail habituel hors domicile 68.4% 47.7% -20.7% 

À domicile 12.0% 35.7% 23.7% 

À faire du microtravail un peu partout 3.8% 5.2% 1.4% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.4% 0.9% -0.5% 

Dans des espaces de co-working 6.5% 4.8% -1.8% 

Chez des clients ou établissements associés au votre 4.3% 2.9% -1.3% 

Dans un mode de transport, ou en attente 2.0% 1.3% -0.7% 

À d'autres endroits 1.6% 1.6% 0.0% 

Temps moyen travaillé 42.4 41.9  
 

En juin, ces pourcentages avaient évolué de manière assez importante : tous les lieux de travail sont moins 

fréquentés sauf le domicile (en moyenne on y passe maintenant 35.7% du temps de travail) et le 

microtravail. Or, ces changements, certes importants, sont moins grands que l’on pourrait se l’imaginer à la 

lecture des titres comme « Ceci pourrait bien être la fin des bureaux tels que nous les connaissons6 » (Vasel, 

2020). Alors que l’impression souvent véhiculée est que ‘tout le monde’ travaille à la maison, la réalité est 

autre : même si, en moyenne, 36% du temps de travail est à domicile en juin/juillet, presque la moitié du 

temps de travail (48%) des Montréalais est encore à leur lieu de travail habituel hors domicile, et 59% de ce 

temps de travail (c’est-à-dire tout le temps de travail qui n’est ni à domicile ni du microtravail - dont la 

localisation est incertaine) est encore hors domicile. 

 

Afin de mieux comprendre et comparer la situation pré-COVID à celle de juin/juillet, il est important de 

regarder de plus près comment ces chiffres se déclinent par secteur, par situation socio-économique, par 

taille d’entreprise et par géographie (centre-ville de Montréal v. autres zones). 

 

 

  

 
6 This might just be the end of the office as we know it 
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Figure 4 : Représentation graphique du pourcentage moyen du temps de travail passé à chaque type 

d’endroit, RMR de Montréal, Février 2020 
note : les lieux de travail se chevauchent un peu. Notre analyse des données nous porte à croire 

que les répondants n’ont pas toujours systématiquement distingué le temps de travail passé à 

chaque endroit. La surface de chaque cercle correspond au pourcentage ‘Févr.’ du Tableau 3. 
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Figure 5 : Représentation graphique du pourcentage moyen du temps de travail passé à chaque type 

d’endroit, RMR de Montréal, Juin/Juillet 2020 
note : les lieux de travail se chevauchent un peu. Notre analyse des données nous porte à croire 

que les répondants n’ont pas toujours systématiquement distingué le temps de travail passé à 

chaque endroit. La surface de chaque cercle correspond au pourcentage ‘Juin/Juil.’ du Tableau 3. 
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4.1 Changement des lieux de travail par secteur économique 

Le tableau 3 illustre comment le lieu de travail a changé selon les secteurs économiques. Ce sont les 

secteurs tertiaires à forte composante en savoir qui ont vu un basculement important (de plus de 30% du 

temps total de travail) vers le travail à domicile : ce sont les services financiers, les services aux entreprises, 

les services culturels, l’enseignement et les administrations publiques. Moins touchés, avec un basculement 

de 15 à 22%, on retrouve le manufacturier, transport et entreposage, et hébergement et restauration. 

Finalement, dans le commerce de détail, et la santé on n’observe qu’un très léger basculement vers le 

travail à domicile. Il est à noter qu’au niveau canadien, le secteur de la restauration et de l’hébergement a 

perdu 33% de ses emplois entre avril et juin 2020, et celui du commerce de détail 11% : le faible 

basculement vers le travail à domicile dans ces secteurs reflète donc en partie ces pertes. Les pertes ne sont 

que de l’ordre de 5% pour le tertiaire supérieur (sauf information, culture et loisirs, dont la baisse d’emploi 

entre avril et juin 2020 est de 17%) (Statcan, 2020). 

Pour les Montréalais encore au travail en juin 2020, le basculement vers le travail à domicile varie donc 

énormément selon le secteur économique : pour certains secteurs, notamment ceux qui caractérisent le 

centre-ville (tertiaire supérieur, enseignement, administration publique), ce basculement est très 

important. Cependant, même pour ces secteurs, le basculement est loin d’être absolu : 29% ou plus de 

temps de travail est encore, en moyenne, passé au LTHOD - sauf dans le domaine des services culturels et 

de l’information - et 40% ou plus du travail se faisait encore hors domicile (nous ajoutons le microtravail au 

travail à domicile afin que cette estimation soit conservatrice).  
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Tableau 4: Pourcentage moyen du temps de travail par lieu et par secteur. Montréal 2020 

 A B C D E F G H I J Z 

n 200 108 65 44 112 193 146 199 60 92 106 

Lieu de travail habituel hors domicile 72.0% 72.6% 59.0% 74.5% 67.0% 65.6% 69.5% 69.5% 59.8% 79.1% 58.9% 

À domicile 11.1% 8.6% 12.6% 13.7% 16.6% 16.0% 13.4% 8.8% 10.3% 5.3% 14.9% 

À faire du microtravail un peu partout 2.3% 2.4% 4.8% 4.5% 3.1% 5.3% 5.1% 2.8% 4.8% 2.5% 5.5% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 0.7% 1.1% 1.7% 0.8% 1.6% 1.1% 1.6% 0.5% 7.3% 0.4% 2.3% 

Dans des espaces de co-working 7.1% 7.7% 10.4% 3.3% 5.0% 5.1% 5.5% 9.4% 6.9% 4.2% 5.3% 

Chez clients ou établissement associé  3.6% 3.9% 6.1% 1.8% 3.3% 4.2% 1.4% 5.1% 3.4% 5.08% 9.2% 

Mode de transport, ou en attente 2.0% 1.4% 3.6% 0.9% 1.8% 2.1% 1.7% 1.4% 2.9% 1.48% 3.2% 

À d'autres endroits 1.1% 2.3% 1.8% 0.5% 1.6% 0.6% 1.7% 2.5% 4.7% 1.84% 0.7% 

Temps moyen travaillé, heures 44.7 42.4 40.5 45.2 44.4 43.1 42.6 41.0 37.6 41.9 40.4 

            

 A B C D E F G H I J Z 

Lieu de travail habituel hors domicile 53.6% 68.3% 45.0% 29.0% 31.7% 29.7% 40.3% 66.8% 49.5% 46.5% 48.6% 

À domicile 33.4% 14.4% 28.2% 63.4% 51.6% 55.4% 44.9% 14.8% 25.4% 41.4% 29.2% 

À faire du microtravail un peu partout 2.5% 3.3% 6.9% 5.6% 5.9% 7.1% 8.5% 3.6% 6.0% 2.8% 6.5% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 0.3% 0.7% 1.1% 0.1% 1.1% 1.0% 0.3% 0.2% 6.6% 0.3% 1.7% 

Dans des espaces de co-working 5.5% 7.5% 9.3% 0.55% 2.5% 2.8% 2.4% 8.1% 4.7% 3.3% 3.8% 

Chez clients ou établissement associé  2.5% 3.2% 3.8% 0.98% 1.7% 2.3% 1.4% 4.2% 1.8% 2.8% 6.7% 

Mode de transport, ou en attente 0.7% 1.2% 3.3% 0.43% 1.1% 1.2% 0.8% 1.0% 2.6% 0.7% 2.8% 

À d'autres endroits 1.5% 1.4% 2.4% 0% 4.4% 0.6% 1.3% 1.3% 3.5% 2.2% 0.7% 

Temps moyen travaillé, heures 43.5 41.7 40.8 44.5 42.8 40.8 41.4 42.9 37.0 45.1 38.0 

            

Changement, LTHOD -18.4% -4.3% -14.0% -45.6% -35.3% -35.9% -29.2% -2.7% -10.3% -32.6% -10.3% 

Changement, à domicile 22.3% 5.8% 15.6% 49.8% 35.0% 39.4% 31.5% 6.0% 15.1% 36.1% 14.3% 

Note: A - Manufacturier, construction et primaire; B- Commerce de détail; C - Transport, entreposage et commerce de gros; D - 

Services d'information et culturels; E – Finance, assurances et immobilier; F – Services aux entreprises; G – Enseignement; H – 

Santé et services sociaux; I – Hébergement, restauration et loisirs; J – Administrations publiques; Z- Autres 
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4.2 Changement des lieux de travail par situation socio-économique et par genre 

Il est difficile de mesurer le niveau socio-économique : celui-ci se décline selon le revenu, la formation, 

l’ethnicité, la profession et ainsi de suite. Dans ce document nous ne nous servons que d’une mesure très 

simple et unidimensionnelle afin d’illustrer à quel point les changements de lieu de travail vécus durant la 

COVID ont un caractère inégalitaire. Ce sont les personnes les mieux formées (et, en général, ayant des revenus 

plus élevés et ayant eu accès aux opportunités pour obtenir cette formation) qui ont pu travailler à domicile. 

Les personnes les moins formées sont celles qui ont continué à travailler hors domicile durant la COVID 

(Tableau 5). 

 

Tableau 5 : Pourcentage moyen du temps de travail par lieu et par formation et par genre. Montréal 2020 

 Niveau de formation Genre 

 _2 _3 _4 _5 _6 H F 

n 141 326 112 508 238 677 648 

Lieu de travail habituel hors domicile 63.0% 68.1% 66.7% 69.9% 69.5% 67.0% 69.8% 

À domicile 14.1% 10.8% 12.0% 11.8% 12.9% 11.9% 12.2% 

À faire du microtravail un peu partout 3.6% 3.3% 3.4% 4.1% 4.0% 3.8% 3.8% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.6% 1.1% 0.8% 1.5% 1.6% 2.0% 0.8% 

Dans des espaces de co-working 9.3% 8.0% 7.1% 5.1% 5.7% 5.8% 7.3% 

Chez clients ou établissement associé  5.4% 4.7% 4.6% 3.8% 3.7% 5.1% 3.4% 

Mode de transport, ou en attente 1.2% 1.8% 2.2% 2.4% 1.7% 2.7% 1.3% 

À d'autres endroits 1.9% 2.1% 3.3% 1.3% 0.9% 1.8% 1.5% 

Temps moyen travaillé 40.5 41.5 41.7 42.2 45.5 41.9 42.9 

        

  _2 _3 _4 _5 _6 H F 

Lieu de travail habituel hors domicile 61.5% 53.2% 59.5% 43.1% 35.9% 47.1% 48.3% 

À domicile 16.5% 27.6% 20.9% 42.2% 51.2% 35.2% 36.2% 

À faire du microtravail un peu partout 4.5% 4.5% 3.1% 5.9% 5.8% 4.8% 5.6% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.3% 0.8% 1.1% 0.8% 0.9% 1.4% 0.4% 

Dans des espaces de co-working 9.0% 6.4% 5.9% 3.20% 2.8% 4.3% 5.2% 

Chez clients ou établissement associé  4.5% 3.6% 4.5% 2.00% 2.3% 3.5% 2.3% 

Mode de transport, ou en attente 1.3% 1.7% 1.6% 1.20% 0.5% 1.9% 0.6% 

À d'autres endroits 1.4% 2.1% 3.2% 2% 0.6% 1.8% 1.4% 

Temps moyen travaillé 41.0 41.6 41.8 41.5 43.5 41.1 42.7 

                

Changement, LTHOD -1.5% -14.9% -7.2% -26.8% -33.6% -19.9% -21.5% 

Changement, à domicile 2.4% 16.8% 8.9% 30.4% 38.3% 23.3% 24.0% 

 

Note : 2 - certificat secondaire ou moins; 3 - certificat collégial; 4 - école de métiers; 5 - diplôme universitaire 

premier cycle; 6 - diplôme universitaire cycles supérieurs; H = hommes; F= femmes (aucun répondant ne s’est 

identifié comme ni l’un ni l’autre). 
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Il est frappant à quel point les différences sont marquées en juin/juillet. Alors que plus de 50% des 

diplômés supérieurs travaillent à la maison en juin/juillet 2020, seulement 16.5% de ceux sans 

certificat d’études secondaires le font. Avant la COVID, les différences de lieux de travail selon le 

niveau de formation étaient minimes. 

Il n’y a pas de différences marquées entre hommes et femmes, que ce soit au niveau de leurs lieux 

de travail avant la COVID, ou au niveau du basculement vers le travail à domicile. Les quelques 

petites différences (par exemple, avant la COVID les hommes travaillaient plus que les femmes dans 

des cafés, alors que les femmes travaillaient plus que les hommes dans des espaces de co-working), 

bien qu’intéressantes, ne sont pas pertinentes dans le contexte de cette analyse à grands traits visant 

à imaginer ce que pourrait être le centre-ville post-pandémie. 

4.3 Changement des lieux de travail par taille d’établissement 

Chaque répondant a été questionné au sujet de la taille de l’entreprise pour laquelle il ou elle 

travaillait (le travail à propre compte correspondant à une entreprise de taille ‘1’) 

Tableau 6 : Pourcentage moyen du temps de travail par lieu et par taille d’entreprise.  

       Montréal 2020 

 1 à 10 11 à 50 51 à 250 251 à 1K 1001 + 

n 279 276 261 189 320 

Lieu de travail habituel hors domicile 54.4% 69.2% 75.2% 70.5% 73.1% 

À domicile 20.2% 9.5% 7.6% 11.6% 10.8% 

À faire du microtravail un peu partout 5.7% 3.6% 2.8% 4.1% 2.9% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 2.8% 1.5% 0.8% 1.3% 0.6% 

Dans des espaces de co-working 4.8% 7.7% 7.1% 7.9% 5.8% 

Chez clients ou établissement associé  7.8% 4.5% 3.4% 2.4% 2.8% 

Mode de transport, ou en attente 2.4% 1.9% 1.2% 1.5% 2.6% 

À d'autres endroits 2.0% 2.1% 1.8% 0.7% 1.4% 

Temps moyen travaillé 38.4 42.3 43.9 44.2 43.7 

      

  0 à 10 10 à 50 50 à 250 250 à 1K 1000 + 

Lieu de travail habituel hors domicile 48.2% 52.5% 53.5% 45.1% 39.8% 

À domicile 30.0% 29.7% 30.9% 39.6% 47.4% 

À faire du microtravail un peu partout 7.1% 4.9% 4.1% 5.2% 4.6% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.8% 0.9% 0.7% 0.9% 0.3% 

Dans des espaces de co-working 3.7% 5.1% 5.4% 5.6% 4.3% 

Chez clients ou établissement associé  5.2% 3.8% 3.0% 1.0% 1.3% 

Mode de transport, ou en attente 2.6% 1.3% 1.0% 0.7% 0.6% 

À d'autres endroits 1.2% 1.9% 1.4% 1.8% 1.7% 

Temps moyen travaillé 36.5 41.8 42.8 45.2 43.8 

      

Changement, LTHOD -6.2% -16.7% -21.7% -25.4% -33.3% 

Changement, à domicile 9.8% 20.2% 23.3% 28.0% 36.6% 

 



23 
 

Plus les employés font partie de grandes entreprises ou organisations, plus il y a eu basculement vers 

le travail à domicile. Or, avant la COVID, ce sont les employés des plus petites entreprises qui 

passaient le plus grand pourcentage de leur temps de travail à la maison. Ce résultat est intéressant 

pour deux raisons.  

• D’une part, il signale que le comportement des quelques grandes multinationales comme 

Shopify (dont les activités étaient déjà, d’ailleurs, fortement en ligne) ne représente pas 

nécessairement celui d’autres types d’entreprises. Plus les entreprises sont grandes, plus 

elles ont mis en place des dispositions de travail à la maison.  

• D’autre part, ceci signale que la Ville de Montréal pourrait utilement se focaliser sur le 

comportement des plus grandes entreprises, dont les décisions auront le plus d’impact sur le 

pourcentage de personnes qui travaillent à domicile ou au bureau.  

4.4 Changement des lieux de travail au centre-ville 

Pour les répondants avec un poste de travail fixe dans un LTHOD, nous avons des informations sur le 

lieu géographique de leur LTHOD. Le centre-ville correspond essentiellement à l’arrondissement 

Ville-Marie. Les autres quartiers ont été regroupés approximativement par distance au centre-ville. 

Tableau 7 : Pourcentage moyen du temps de travail par lieu et par quartier. Montréal 2020 

 Centre-Ville C-V à 7km 7-20km 20km+ 

n 255 153 260 346 

Lieu de travail habituel hors domicile 75.3% 66.8% 73.8% 65.7% 

À domicile 11.1% 13.6% 8.9% 15.6% 

À faire du microtravail un peu partout 2.7% 5.2% 4.2% 4.2% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.4% 1.9% 1.1% 1.2% 

Dans des espaces de co-working 4.0% 5.1% 5.7% 6.4% 

Chez clients ou établissement associé  2.1% 3.3% 2.6% 4.3% 

Mode de transport, ou en attente 2.1% 2.2% 2.0% 1.3% 

À d'autres endroits 1.4% 2.1% 1.7% 1.2% 

Temps moyen travaillé 44.6 41.7 42.0 42.2 

     
  Centre-Ville C-V à 7km 7-20km 20km+ 

Lieu de travail habituel hors domicile 32.5% 41.2% 48.2% 50.8% 

À domicile 56.9% 43.8% 35.2% 33.4% 

À faire du microtravail un peu partout 5.2% 6.0% 6.8% 5.1% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 0.8% 0.9% 0.7% 0.9% 

Dans des espaces de co-working 1.6% 3.6% 3.9% 4.9% 

Chez clients ou établissement associé  1.1% 1.8% 2.0% 2.5% 

Mode de transport, ou en attente 0.6% 1.2% 1.0% 0.9% 

À d'autres endroits 1.3% 1.4% 2.1% 1.5% 

Temps moyen travaillé 42.5 41.4 42.0 42.1 

     

Changement, LTHOD -42.8% -25.6% -25.6% -14.9% 

Changement, à domicile 45.8% 30.2% 26.3% 17.8% 
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Plus un travailleur a un LTHOD proche du centre-ville, plus celui-ci a tendance à avoir basculé vers le 

travail à domicile. Pour les travailleurs du centre-ville, ce basculement est d’ampleur 

particulièrement importante : alors que seulement 11% de temps de travail des travailleurs du 

centre-ville était à domicile avant la COVID, 57% de leur temps y est en juin/juillet. Il s’agit, comme 

nous l’avons dit, de travailleurs ‘classiques’ ayant un poste fixe dans un LTHOD. Ces travailleurs sont 

les clients de commerces, restaurants et autres services personnels autour de là où ils travaillent. Ces 

chiffres montrent que, bien que tous les quartiers dans lesquels les gens travaillent ont été touchés 

par la baisse d’achalandage dû à la baisse en nombre de navetteurs quotidiens, c’est le centre-ville 

de Montréal qui en a le plus souffert, et de loin. 

4.5 Analyse multivariée du basculement vers le travail à domicile 

Nous avons jusqu’à présent analysé chaque facteur séparément. Une analyse multivariée permet de 

saisir l’effet de chaque facteur en faisant abstraction de tous les autres. Dans cette section nous 

présentons les résultats d’une analyse de régression qui ‘explique’ le basculement vers le travail à 

domicile (c’est à dire le pourcentage du temps travaillé à domicile en juin/juillet moins le 

pourcentage de temps travaillé à domicile en février). 

Deux régressions sont présentées : l’une, sans la variable du quartier de travail, porte sur l’ensemble 

de 1325 répondants. L’autre porte uniquement sur le sous-échantillon de travailleurs à poste fixe 

dans un LHTOD, avec la variable du quartier de travail. 

Chacun des effets (c’est-à-dire des facteurs) décrits ci-dessus – le secteur économique, la situation 

socio-économique (telle que représentée par le niveau de formation), la taille de l’établissement et le 

quartier de travail - agit de façon significative sur le basculement vers le travail à domicile, même en 

tenant compte des autres facteurs. La seule exception est le genre, qui n’a pas d’effet significatif : il 

n’y a pas de différence entre le basculement des hommes et des femmes vers le travail à domicile. 

Cela signifie que le plus fort basculement que l’on observe pour les travailleurs du centre-ville n’est 

pas explicable uniquement par le fait que l’on y retrouve plus de tertiaire supérieur, d’administration 

et d’enseignement, ni par le fait qu’en moyenne les travailleurs y seraient plus formés ou qu’ils 

travailleraient pour des entreprises plus grandes. Il y a un effet géographique propre. Ces facteurs 

jouent de façons essentiellement indépendantes – sauf en ce qui concerne les secteurs 

économiques : en effet, lorsque l’on tient compte des autres effets, ce ne sont pas les mêmes 

secteurs qu’au tableau 4 qui ont le plus grand basculement vers le travail à domicile (ce constat est 

valable pour les deux modèles, avec et sans quartier de travail). 

Il est aussi intéressant de noter que les coefficients des deux modèles sont essentiellement 

semblables : le sous échantillon pour lequel nous avons le quartier de travail ne diffère pas beaucoup 

(au moins en ce qui concerne les facteurs étudiés) de l’ensemble des observations. 
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Tableau 8 : Analyse multivariée du basculement du temps de travail vers le domicile 

Effets Variables Coefficients   

 Constante 0.51** 0.61** 

Secteur A -0.08 -0.12** 

Secteur B -0.20** -0.25** 

Secteur C -0.17** -0.19** 

Secteur D 0.06 0.07 

Secteur E -0.08 -0.08 

Secteur G -0.09* -0.12** 

Secteur H -0.29** -0.32** 

Secteur I -0.14* -0.15** 

Secteur J -0.03 -0.06 

Secteur Z -0.15** -0.17** 

Secteur F ref ref 

taille 1 à 10 -0.22** -0.21** 

taille 11 à 50 -0.10** -0.11** 

taille 51 à 250 -0.10** -0.10** 

taille 251 à 1K -0.07* -0.07* 

taille 1001 + ref ref 

Hommes 1 -0.01 -0.03 

Femmes 2 ref ref 

Formation 2 -0.24** -0.27** 

Formation 3 -0.12** -0.17** 

Formation 4 -0.16** -0.21** 

Formation 5 -0.06* -0.07** 

Formation 6 ref ref 

CBD Centre-Ville 0.17** - 

CBD C-V à 7km 0.08* - 

CBD 7-20km 0.04 - 

CBD 20km+ ref - 

n  1014 1325 

r2  0.205** 0.22** 

Effets DF F F 

Secteur 10 6.93** 14.64** 

Taille 4 10.52** 6.25** 

Genre 1 2.08 0.28 

Formation 4 4.58** 8.45** 

CBD 3 9.66** - 
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4.6 Changement des lieux de travail selon le mode de transport habituel 

Le mode de transport utilisé pour aller travailler est étroitement lié au lieu où se trouve ce travail, ainsi qu’à la 

possibilité ou non d’accéder à une voiture et à un espace de stationnement. Dans une certaine mesure, donc, 

l’analyse du mode de transport recoupe celui du lieu géographique de travail. Cependant, vu l’importance du 

transport public pour les entreprises et travailleurs se déplaçant vers le centre-ville, il est utile d’analyser 

comment les lieux de travail ont évolué en fonction du mode de transport habituel pour se rendre au travail 

(Tableau 9) 

Tableau 9 : Pourcentage moyen du temps de travail par lieu et par mode de transport. Montréal 2020 

 Auto Domicile Marche TPublic Vélo 

n 759 91 82 345 43 

Lieu de travail habituel hors domicile 72.8% 7.3% 69.6% 74.2% 71.1% 

À domicile 7.9% 62.9% 8.9% 8.4% 13.3% 

À faire du microtravail un peu partout 3.1% 10.1% 4.1% 3.6% 3.5% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 1.0% 2.9% 1.0% 2.0% 1.3% 

Dans des espaces de co-working 7.3% 2.9% 9.9% 5.6% 3.0% 

Chez clients ou établissement associé  4.8% 9.9% 4.0% 1.9% 3.9% 

Mode de transport, ou en attente 1.5% 3.1% 1.4% 2.9% 1.8% 

À d'autres endroits 1.7% 1.0% 1.2% 1.5% 2.3% 

Temps moyen travaillé 43.4 35.6 41.9 42.1 43.9 

      
  Auto Domicile Marche TPublic Vélo 

Lieu de travail habituel hors domicile 56.6% 9.2% 54.9% 37.2% 43.9% 

À domicile 26.7% 67.6% 27.2% 48.0% 43.0% 

À faire du microtravail un peu partout 4.3% 11.1% 4.8% 5.8% 4.7% 

Dans des cafés, lobbies, restaurants 0.7% 1.1% 0.7% 1.5% 0.5% 

Dans des espaces de co-working 5.7% 2.7% 7.9% 2.8% 2.6% 

Chez clients ou établissement associé  3.6% 5.4% 1.9% 1.4% 1.1% 

Mode de transport, ou en attente 1.0% 2.3% 1.3% 1.5% 3.1% 

À d'autres endroits 1.6% 0.6% 1.5% 1.9% 1.2% 

Temps moyen travaillé 43.2 31.8 43.9 41.3 41.2 

      

Changement, LTHOD -16.2% 1.9% -14.8% -37.0% -27.2% 

Changement, à domicile 18.8% 4.7% 18.3% 39.6% 29.8% 

note : lorsque de multiples modes ont été indiqués, deux règles ont été appliquées : 1) si un des modes est le transport 

public, alors l’observation est classée ‘Transport public’. Si une alternative est indiquée (ex. ‘Marche ou métro’) alors le 

mode le moins susceptible d’être affecté par la COVID (dans ce cas, la marche) est retenu. Les travailleurs à domicile sont 

dans la colonne ‘Domicile’. 

Sans surprise, les répondants travaillant principalement à domicile ont très peu modifié leurs lieux de travail, 

avec toutefois un basculement de 5% vers le domicile, car moins de temps est passé chez les clients, dans les 

cafés ou à un lieu de travail habituel. Ce sont les travailleurs qui utilisent les transports publics qui ont basculé 

de façon la plus marquée vers le travail à domicile, y passant 40% plus de leur temps qu’avant la pandémie. Ce 
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basculement est du même ordre de grandeur que celui observé pour les travailleurs du centre-ville (Tableau 7). 

Hormis les travailleurs à domicile, ce sont les travailleurs qui vont habituellement au travail en auto ou à pied 

qui ont le moins basculé vers le travail à domicile – avec un basculement d’environ 18% du temps vers le 

domicile. 

4.7 Les perspectives d’avenir selon les travailleurs interrogés 

Nous avons demandé aux répondants si, après la pandémie, ils pensaient travailler autant, plus ou moins 

qu’avant dans les divers lieux mentionnés. Leurs réponses représentent donc les attentes des travailleurs – il 

faut interpréter ces réponses avec précaution, car ces attentes ne se réaliseront que si les employeurs sont en 

accord, et que si les désavantages des nouvelles pratiques (tel le travail à la maison) ne deviennent pas plus 

marqués au fur et à mesure que la pandémie se prolonge. En effet, travailler à la maison en été, lorsqu’il fait 

beau et que les soirées sont longues, n’est pas comparable au travail à la maison en plein hiver, période durant 

laquelle même ceux qui sortent travailler chaque jour ont du mal (le fameux ‘cabin fever’). Comme nous le 

verrons dans la prochaine section, des considérations économiques et d’efficacité font aussi que 

l’augmentation du travail à domicile et l’abandon (partiel) des bureaux ne sont probablement pas soutenables 

à long terme sous leur forme actuelle. 

4.7.1 Secteurs économiques 

Parmi les secteurs économiques caractéristiques du centre-ville, ce sont ceux dont les activités sont 

principalement de bureau (tertiaire supérieur et administration publique) pour lesquels un pourcentage 

important de travailleurs (30% ou plus) pense travailler moins à leur lieu de travail habituel sur le long terme 

(Tableau 10). Sans surprise, ce sont aussi ces secteurs où il y a de fortes attentes de travailler plus à la maison. 

Pour le commerce et le secteur de l’hébergement et de la restauration, les attentes sont très différentes : 

même si on s’attend à travailler plus à domicile, il y a un équilibre entre les travailleurs qui s’attendent à plus 

travailler à leur LTHOD et ceux qui s’attendent à y travailler moins. 

Tableau 10 : Lieux de travail : travailleurs qui y travailleront plus ou moins qu’avant la COVID, par secteur 

  Total B D E F I J 

Lieu de travail habituel hors domicile Plus 8.3% 9.3% 2.3% 6.3% 7.4% 18.3% 5.4%  
Moins 28.5% 16.7% 50.0% 46.0% 35.8% 23.3% 29.4% 

  n 1315 108 44 111 190 60 92 

À domicile Plus 36.1% 14.3% 50.0% 48.2% 39.9% 41.9% 45.0% 

 Moins 21.8% 14.3% 17.5% 12.9% 17.1% 19.4% 26.7% 

  n 808 42 40 85 158 31 60 

Microtravail un peu partout Plus 13.2% 11.8% 15.0% 18.8% 7.8% 19.2% 20.0% 

 Moins 14.7% 14.7% 0.0% 8.3% 11.8% 23.1% 11.4% 

  n 584 34 20 48 102 26 35 

 
notes : - seules les réponses des travailleurs ayant travaillé aux endroits indiqués (avant ou durant la COVID) sont 
indiquées.  
– seule une sélection de secteurs économiques (tertiaire supérieur, loisirs et commerces), ainsi que le total, est présentée. 
- B - Commerce de détail; D - Services d'information et culturels; E – Finance, assurances et immobilier; F – Services aux 
entreprises; I – Hébergement, restauration et loisirs; J – Administrations publiques.  
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Une autre façon de voir ces chiffres est de regarder les totaux. Sur l’ensemble des travailleurs montréalais, 

71.5% s’attendent à travailler autant ou plus à leur LTHOD après la COVID. En contrepartie, 36% de ceux qui 

ont travaillé à la maison avant ou durant la COVID s’attendent à y travailler plus après (donc 64% s’attendent à 

y travailler comme avant ou moins). Sur l’ensemble des travailleurs, ces changements sont certes importants, 

mais indiquent tout de même une certaine stabilité entre l’avant et l’après-COVID. Cependant, cette stabilité 

n’est pas observée dans tous les secteurs, en particulier ceux dont les activités se déploient dans des bureaux. 

4.7.2 Formation et genre 

Les attentes varient de façon importante selon le niveau de formation (indicateur de la situation socio-

économique - Tableau 11). Les travailleurs sans certificat de fin de secondaire semblent ne s’attendre à aucun 

changement au niveau de leurs lieux de travail. Par contre, plus les travailleurs ont une formation poussée plus 

ils s’attendent, à l’avenir, à travailler chez eux (aux dépens de leur LTHOD). Les différences entre les attentes 

des hommes et des femmes ne sont pas très marquées. 

Tableau 11 : Lieux de travail : travailleurs qui y travailleront plus ou moins qu’avant la COVID, par formation 
et par genre. 

  Total _2 _3 _4 _5 _6 H F 

Lieu de travail habituel hors domicile Plus 8.3% 10.7% 9.0% 14.6% 7.9% 3.8% 7.8% 8.9%  
Moins 28.5% 15.0% 21.0% 20.9% 31.6% 43.8% 28.6% 28.4% 

  n 1315 140 324 110 506 235 671 644 

À domicile Plus 36.1% 14.3% 33.3% 24.4% 35.5% 47.9% 37.4% 34.9% 

 Moins 21.8% 30.6% 19.9% 26.7% 23.5% 16.7% 19.9% 23.7% 

  n 808 49 156 45 366 192 412 396 

À faire du microtravail un peu partout Plus 13.2% 2.5% 14.9% 17.7% 13.7% 12.8% 13.5% 12.8% 

 Moins 14.7% 27.5% 15,79% 14.7% 12.2% 15.0% 16.3% 13.2% 

  n 584 40 114 34 263 133 288 296 

Dans des cafés, lobbies, restaurants Plus 12.3% 13.6% 13.5% 0.0% 14.8% 7.9% 14.9% 5.7% 

 Moins 35.3% 18.2% 32.4% 33.3% 40.7% 36.8% 32.8% 41.5% 

  n 187 22 37 9 81 38 134 53 

Dans des espaces de co-working Plus 11.4% 6.3% 12.0% 10.0% 14.1% 8.9% 9.3% 13.7% 

 Moins 26.9% 15.6% 21.3% 25.0% 28.3% 42.2% 26.4% 27.5% 

  n 271 32 75 20 99 45 140 131 

Chez clients ou établissement associé Plus 13.6% 15.0% 12.3% 17.7% 17.1% 6.8% 16.1% 10.0% 

 Moins 27.6% 5.0% 32.3% 17.7% 30.6% 27.1% 22.2% 35.5% 

  n 272 20 65 17 111 59 162 110 

Mode de transport, ou en attente Plus 11.9% 20.0% 13.6% 12.5% 12.2% 6.9% 11.6% 12.5% 

 Moins 31.7% 5.0% 22.0% 25.0% 37.4% 41.4% 30.8% 33.3% 

  n 268 20 59 16 115 58 172 96 

À d'autres endroits Plus 33.8%       34.2% 33.3% 

 Moins 17.7%       18.4% 16.7% 

  n 68           38 30 

note : -seules les réponses des travailleurs ayant travaillé aux endroits indiqués (avant ou durant la COVID) sont indiquées.  
Certains sous-totaux sont bas : si ‘n’ est inférieur à 100 le chiffre peut servir d’indication, mais n’est pas très robuste. 

Lorsque trop peu de personnes sont dans une catégorie, aucun chiffre n’est présenté. 



29 
 

4.7.3 Taille d’entreprise 

Les travailleurs des plus grosses organisations (plus de 251 employés) s’attendent en assez forte proportion à 

passer moins de leur temps de travail au LTHOD après la COVID (37% pour les entreprises de plus de 1000 

personnes, et 32% pour celles de plus de 250), et plus de leur temps à domicile. Parmi ceux qui travaillent dans 

de plus petites organisations il n’y a pas de tendance claire, mais on s’attend moins que dans les grandes 

entreprises à délaisser le LTHOD, et moins, aussi, à basculer vers le travail à domicile : il y a un plus grand 

équilibre, au sein des entreprises de moins de 250 employés, entre ceux qui s’attendent à plus travailler à 

domicile après la COVID et ceux qui s’attendent à moins y travailler. 

Tableau 12: Lieux de travail : travailleurs qui y travailleront plus ou moins qu’avant la COVID, par taille 
d'entreprise 

  Total 1 à 10 11 à 50 51 à 250 251 à 1K 1001 + 

Lieu de travail habituel hors domicile Plus 8.3% 10.1% 9.5% 7.8% 6.9% 6.9%  
Moins 28.5% 20.6% 27.6% 15.2% 31.9% 36.9% 

  n 1315 279 276 258 188 317 

À domicile Plus 36.1% 21.6% 38.2% 34.3% 42.3% 43.2% 

 Moins 21.8% 23.4% 25.7% 24.1% 16.3% 19.7% 

  n 808 167 152 137 123 229 

À faire du microtravail un peu partout Plus 13.2% 13.7% 15.1% 9.7% 11.4% 14.9% 

 Moins 14.7% 17.6% 18.3% 10.5% 11.4% 14.2% 

  n 584 131 126 114 79 134 

Dans des cafés, lobbies, restaurants Plus 12.3% 19.6% 10.5% 5.9% 12.9% 9.1% 

 Moins 35.3% 27.5% 42.1% 26.5% 35.5% 48.5% 

  n 187 51 38 34 31 33 

Dans des espaces de co-working Plus 11.4% 13% 16% 8% 9% 11% 

 Moins 26.9% 19% 30% 26% 26% 33% 

  n 271 48 64 61 43 55 

Chez clients ou établissement associé Plus 13.6% 18.3% 10.2% 2.5% 14.3% 17.3% 

 Moins 27.6% 23.7% 37.3% 32.5% 21.4% 23.1% 

  n 272 93 59 40 28 52 

Mode de transport, ou en attente Plus 11.9% 15.4% 12.7% 6.8% 16.7% 9.6% 

 Moins 31.7% 19.2% 28.6% 22.7% 38.9% 45.2% 

  n 268 52 63 44 36 73 

À d'autres endroits Plus 33.8%           

 Moins 17.7%       

  n 68           
note : -seules les réponses des travailleurs ayant travaillé aux endroits indiqués (avant ou durant la COVID) sont indiquées.  
Certains sous-totaux sont bas. Si ‘n’ est inférieur à 100 le chiffre peut servir d’indication, mais n’est pas très robuste. 

Lorsque trop peu de personnes sont dans une catégorie, aucune subdivision n’est présentée. 
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4.7.4 Centre-Ville 

Les attentes des travailleurs dont le LTHOD est au cœur de Montréal sont très différentes de celles des 

travailleurs de banlieue (Tableau 12). Presque 44% des travailleurs du centre s’attendent à travailler moins à 

leur LTHOD, et 45.5% s’attendent à travailler plus à domicile après la COVID. Ces chiffres, ainsi que la différence 

entre ceux qui s’attendent à travailler plus à domicile et ceux qui s’attendent à y travailler moins, diminuent à 

mesure que le quartier de travail est éloigné du centre-ville. 

Le centre-ville, actuellement plus touché par la COVID que le reste de Montréal, car beaucoup moins de 

travailleurs s’y déplacent pour travailler (Tableau 7), risque – si les attentes des travailleurs sont avérées – de 

voir ce désavantage prolongé dans le temps. 

Tableau 12: Lieux de travail : travailleurs qui y travailleront plus ou moins qu’avant la COVID, Centre-Ville 

  Total CBD CBD à 7km 7-20km 20km+ n/c 

Lieu de travail habituel hors domicile Plus 8.3% 5.5% 4.0% 8.1% 7.9% 13.4% 

 Moins 28.5% 43.5% 30.9% 29.2% 23.6% 19.9% 

  n 1315 253 152 260 343 307 

À domicile Plus 36.1% 45.5% 32.4% 39.8% 27.0% 33.9% 

 Moins 21.8% 21.5% 25.9% 23.4% 23.2% 12.8% 

  n 808 209 108 171 211 109 

note : -seules les réponses des travailleurs ayant travaillé aux endroits indiqués (avant ou durant la COVID) sont indiquées.  
Certains sous-totaux sont bas : si ‘n’ est inférieur à 100 le chiffre peut servir d’indication, mais n’est pas très robuste. 

Lorsque trop peu de personnes sont dans une catégorie, aucune subdivision n’est présentée. n/c – non classé par distance 

au centre-ville. 

Il est important, lorsqu’on considère ces chiffres pour le centre-ville, d’avoir à l’esprit, qu’ils ne donnent qu’un 

aperçu partiel – il s’agit du changement des lieux de travail pour les personnes encore en emploi en juin/juillet 

2020. Or, le centre-ville a été particulièrement touché par les pertes d’emploi, notamment dans les domaines 

liés au tourisme, aux festivals et aux voyages d’affaires. Par ailleurs, les domaines de la restauration et du 

commerce de détail ont été touchés par la baisse de chalandise des travailleurs de bureau et des étudiants 

(que nous évoquerons ci-dessous).  
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5- Le travail à domicile peut-il remplacer le travail de bureau? 

Les chiffres présentés à la section 4 nous informent sur les changements de lieux de travail qui ont eu lieu sous 

l’effet de la COVID. Deux grandes tendances s’en dégagent : d’abord, les lieux de travail pré-COVID étaient plus 

complexes et diversifiés que généralement admis (en février, 32% du temps de travail des Montréalais se 

déroulait en dehors de lieux de travail habituels). En conséquence, les changements, certes abrupts, causés par 

la COVID (en juin seulement 48% du temps de travail des Montréalais se déroule dans un lieu de travail 

habituel) reflètent une certaine continuité : nous ne sommes pas passés du tout-bureau au tout-domicile. Nous 

sommes passés d’une situation diversifiée et complexe (dominée par le lieu de travail habituel) à une autre 

situation diversifiée et complexe (encore dominée par le lieu de travail habituel, mais avec une nette 

progression du travail à domicile).  

La deuxième grande tendance est que la situation varie fortement selon les secteurs économiques, la situation 

socio-économique, la taille des entreprises et la localisation géographique du lieu de travail habituel. Le centre-

ville, où l’on retrouve de grandes concentrations de tertiaire supérieur, de grandes entreprises et plus de 

travailleurs qualifiés, est donc particulièrement touché. Le centre-ville souffre aussi du fait que l’on s’y déplace 

principalement en transport public : or, ce sont les travailleurs qui se servent quotidiennement du transport 

public qui ont le plus basculé vers le travail à domicile. 

Cette situation est celle de la pandémie, celle d’une urgence qui durera jusqu’au moment où la pandémie 

s’atténuera, soit grâce à un vaccin ou traitement, soit par le cours naturel de la maladie (par exemple, la 

pandémie de grippe espagnole s’est atténuée naturellement sans jamais complètement disparaître - 

Amenabar, 2020). Afin de réfléchir à l’avenir du centre-ville, il est utile de mieux comprendre l’expérience que 

vivent les travailleurs forcés de travailler à domicile, et aussi de mieux cerner le rôle que jouent les bureaux et 

la localisation centrale pour les employeurs qui s’en prévalent. 

Une question importante, qui peut nous servir de guide, est la suivante : pourquoi, vingt-cinq années après 

l’introduction générale de l’internet, vingt ans après le boom du dot.com, et vingt-trois ans après la publication 

du livre de Cairncross (1997) ‘The Death of Distance : How the Communications Revolution Will Change Our 

Lives’7 , la majorité du temps de travail des travailleurs du tertiaire supérieur et des administrations publiques 

(de 65% à 80% selon les secteurs – Tableau 4) était-elle encore passée à un LTHOD? Le fait même que l’on 

puisse se poser cette question invite une hypothèse : le travail dans un bureau doit bien comporter certains 

avantages, sinon il aurait été plus fortement entamé par l’avènement et la prolifération des nouvelles 

technologies de communication depuis plus d’un quart de siècle. 

Bien évidemment, comme nous l’avons évoqué ci-dessus, la façon d’utiliser les bureaux évolue, et une journée 

de travail ‘au bureau’ en 2020 (pré-COVID) comprenait de plus en plus de périodes de travail dans des lieux 

autour du bureau (comme dans des cafés, dans le transport, chez des clients ou collaborateurs…). Par ailleurs, 

de plus en plus de personnes passaient une demi-journée ou une journée à travailler à domicile, tout en étant 

attachées administrativement à un lieu de travail habituel. Mais, malgré la multiplication des technologies de 

communication et leur ubiquité, l’idée de converger vers un lieu de travail partagé n’avait pas beaucoup perdu 

de son attrait entre 1996 et 2016 (Tableau 2). C’est la COVID qui a forcé le basculement, et il importe de 

comprendre si ce basculement sera définitif. 

 
7 ‘La fin de la distance : Comment la Révolution en Communication Changera Nos Vies’ 
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Afin de mieux comprendre ce que les travailleurs forcés à travailler à domicile 100% du temps entre mars et 

juin 2020 ont ressenti, nous en avons interrogé quarante, vingt à Montréal, vingt à Calgary. Le critère de 

sélection est le fait de travailler à domicile en mai 2020 : nous avons donc interrogé des travailleurs de diverses 

professions et de divers niveaux de séniorité. Bien que la sélection ne soit pas aléatoire (elle s’est effectuée par 

boule-de-neige), et bien que différents répondants mettent l’emphase sur différents aspects des choses, 

certains messages clairs ressortent de ces entretiens et de leur analyse. Nous passons en revue les grands 

constats que nous avons tirés de ces entretiens. 

5.1 Réaction initiale : productivité, gain de temps et autres avantages 

La majorité des répondants nous ont dit que le travail à la maison se passait bien et comportait plusieurs 

avantages. Ce type de réponse – c’est-à-dire une réaction globalement positive envers le travail à domicile - a 

aussi été obtenu par plusieurs sondages (ex. Léger, 2020). 

La productivité, surtout pour des tâches demandant de la concentration (écriture, analyse, programmation), 

est aussi forte, sinon plus, qu’au bureau : 

« À vrai dire, on est plus productif lorsqu’on est à la maison. À part les choses qu’on ne peut pas faire à 

cause du serveur. Je sens que la concentration, comme quand on est dans sa chambre, pas de bruit, il est 

plus facile de se concentrer » (R1*)8 

« Est-ce que je suis 100% aussi efficace qu’au bureau? Difficile à dire. Je veux dire, parfois le contact humain 

apporte quelque chose à certains échanges. Alors tout le bruit qu’il y aurait avec les espaces ouverts […] 

discuter avec les gens – alors je suis plus efficace quand je dois m’y mettre et plonger dans certaines choses. 

Là, je suis plus efficace » (R10*) 

« Je pense qu’à la maison, j’étais un peu plus productif pour le travail ‘assis’ – là, vous savez, personne vous 

embête» (R25*) 

Mais l’avantage principal du travail à la maison pour les répondants est le gain de temps. 

« Oui, oui je trouve que oui. Il y a des trucs qui étaient positifs, le fait de ne pas avoir à se déplacer et tout, 

j’ai eu beaucoup plus de temps à passer avec ma mère et ma sœur » (R20) 

« Vous savez, c’est absolument fantastique de se lever 15 minutes avant de commencer à travailler, j’adore 

ça. Bon, peut-être pas 15, mais parfois 15. Ça dépend si j’ai une réunion à 8 heures ou pas. Et après, quand 

ma journée est finie, je ferme ma porte et je ne rentre plus dans ma chambre » (R23*). 

« C’est certain, je pense que ne pas faire de navette, c’est énorme. On gagne – je veux dire ça peut être 

entre une demi-heure et, disons, deux heures par jour » (R28*). 

Un autre avantage apprécié par les travailleurs forcés à travailler à domicile est la possibilité d’effectuer de 

menues tâches ménagères en parallèle de leur travail. 

 
8 ‘Rx’ est l’identifiant du répondant. S’il est suivi d’un astérisque, cela signifie que l’entretien était en anglais, et que la 
réponse à été traduite par l’auteur principal de ce rapport. 
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« Lorsqu’on travaille à la maison, et si on a un petit ralentissement au travail quand on est un peu saturé, on 

a besoin d’une petite pause, on peut aller faire quelque chose de productif comme entretenir la maison […] 

faire la lessive, remplir le lave-vaisselle, faire le gazon … » (R40*) 

« Fait que c’est sûr que si t’as envie de partir ton lavage, tu peux le faire. Si tu veux commencer à préparer 

ton lunch, tu peux le faire » (R16). 

5.2 Expériences préalables et technologies 

Comme nous le rapporte la littérature, la grande majorité de nos répondants confirme que les dispositifs 

technologiques et organisationnels pour le travail à distance étaient déjà en place avant la COVID, et beaucoup 

de personnes travaillaient déjà – au moins une partie du temps – à distance. 

« Techniquement, nos ordinateurs sont des laptops qui se connectent à des stations sur nos bureaux, et 

qu’on peut juste ramener chez soi. Et alors on se connecte par VPN » (R11*) 

« Oui, on avait déjà tout en place pour le travail à distance. Alors, on se sert de DropBox pour gérer les 

dossiers. On se sert de Slack pour les communications d’équipe. On se sert de Zoom pour les 

communications vidéo, on utilise Daylight CRM. Donc tous nos dossiers clients, tout était déjà en ligne » 

(R12*) 

« On était vraiment très bien préparé. Je ne me sens pas limité, ça fonctionne comme au bureau » (R25*) 

« Si je suis ici à Montréal, je peux faire au moins 70-80% du travail depuis le bureau. Mettons comme 20% 

depuis la maison » (R17) 

« Il y avait comme une attente qu’on soit au bureau 80 à 90% du temps, mais les autres 10, 15, 20% 

beaucoup de personnes travaillaient à la maison simplement parce que c’était aussi efficace d’être à la 

maison qu’au bureau » (R40*) 

Cela dit, quelques-uns de nos répondants indiquent que leurs organisations n’étaient pas – ou peu - préparées 

pour une transition massive vers le télétravail. Ceci relevait parfois de questions technologiques, parfois des 

attitudes des employeurs. 

« Non, mon organisation était assez fixée sur notre présence au bureau, si on le pouvait […] elle ne voulait 

pas nous donner des laptops parce qu’on travail de près avec [XXXX], et qu’on utilise aussi les serveurs de 

[XXXX]. Alors tout doit être super crypté et privé » (R35*) 

« Je pense qu’avant la COVID peut-être 1000 des 15 000 [employés] avaient la capacité de travailler à la 

maison, ils avaient le réseau et ce genre de chose. Et le laptop pour le faire » (R23*) 

« Mais je sais que mes collègues pouvaient faire une journée de télétravail, mais ils devaient demander à 

l'avance la permission pour le faire » (R19) 

5.3 Les multiples défis du télétravail et les avantages du travail de bureau 

L’attitude globalement positive envers le télétravail, surtout durant les premiers mois, était réelle et s’explique 

par plusieurs choses. Pour beaucoup de travailleurs, c’était une nouveauté – pas le télétravail en soi, mais le 

fait de travailler 100% du temps à la maison. Le printemps, puis l’été, commençaient, et beaucoup de 

répondants ont évoqué le beau temps. 
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« Maintenant au moins il fait plus beau dehors » (R11*) 

« Maintenant que c’est la belle température, bon nous, parce qu’on est au rez-de-chaussée, donc il y a 

comme une cour en arrière. Donc, je pourrais aller faire quelques activités dans la cour, plutôt quand c’est 

comme de la lecture de documents ou des choses qui n’impliquent pas des gens. » (R17) 

« J’ai aussi une superbe, énorme, terrasse. Alors dès qu’il fait chaud ou soleil, je m’assois sur le balcon et, 

vraiment, j’en profite » (R36*). 

Un autre facteur très important qui est sous-jacent aux attitudes positives envers le télétravail est un 

sentiment presque de culpabilité envers les gens qui ont perdu leur emploi. Par des temps difficiles où 

beaucoup d’entreprises ont dû mettre à pied des travailleurs, les personnes interviewées – par définition au 

travail – se sentent chanceuses. Ceci est parfois exprimé directement, mais ressort aussi parfois de façon plus 

indirecte : 

« Avant il y avait comme une seule compagnie qui a fait banqueroute dans l’industrie aéronautique. 

Maintenant il y en a plein. Et alors on reste actif et on sait ce qui se passe autour de nous, et on n’est pas 

vraiment stressé ou inquiet que, par exemple ‘mon chèque du gouvernement n’est pas arrivé’ » (R1*) 

« Mais je suis reconnaissant parce que beaucoup de personnes ont perdu leur emploi […] alors le fait que 

j’ai pu travailler à la maison, je suis content parce que ça a été bien pour moi.. » (R10*) 

« Parce que beaucoup de gens étaient absolument préoccupés, plus aussi parce qu'ils perdaient leur emploi 

et toutes ces sortes de choses. Et moi non » (R19) 

« Mais ce sentiment de culpabilité, j’ai été privilégié de pouvoir continuer mon travail et ma routine, 

sachant que d’autres personnes vivent une incertitude plus directe » (R8*) 

Il est donc important d’interpréter l’engouement apparent pour le télétravail de façon un peu circonspecte, 

d’autant plus que nos entretiens recèlent beaucoup d’indices qui laissent entendre que le travail de bureau 

comporte certains avantages. 

5.3.1 Les problèmes de certains domiciles 

Bien que tout le monde se soit attelé à la tâche de travailler à domicile, y travailler est bien plus aisé pour 

certaines personnes que pour d’autres. Ceux qui ont de grands logements, parfois même une chambre de libre 

ou un bureau déjà installé, se sont adaptés facilement. 

« J’ai un bon arrangement parce que ma chambre, comme je suis l’aîné, j’ai la belle chambre double. Donc, 

littéralement, j’ai la moitié de ma chambre qui est là où je dors, et l’autre c’est mon bureau. J’ai un bureau, 

un canapé – donc je suis bien installé » (R11*) 

« Alors, nous avons une pièce qui était déjà dédiée comme bureau avant, alors le seul ajustement a été d’y 

amener … on a récemment quitté nos bureaux permanents, alors certains des meubles et de l’équipement 

se sont retrouvés dans mon bureau » (R24*) 

« On avait un bureau à l’étage principal, et s’est rendu compte qu’on ne s’en servait jamais! » (R9*) 

Mais beaucoup de personnes sont mal installées 
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« Parfois quand je suis assis trop longtemps mon corps se crispe. La table du salon est assez haute pour 

que je puisse travailler debout » (R39*) 

« Je travaille dans mon garage. J’ai un garage où je mettrai normalement la voiture, mais durant la crise je 

travaillais de mon atelier dans le garage » (R12*) 

« Oui, moi je suis à la salle à manger. Mon conjoint, il est en bas, il s'est fait un coin là, parce que lui, il 

parle beaucoup au téléphone, fait qu'on ne peut pas être les deux au même endroit parce que ça va me 

déranger dans mon travail. Fait que lui il s’est mis en bas, moi je reste en haut » (R13) 

Un problème important pour certains, mais qui ne s’applique pas à d’autres, est celui des colocataires et/ou de 

la famille et des enfants. 

« J’ai une sorte de bureau installée dans la partie principale, comme le salon. C’est là généralement où je 

travaille quand j’envoie des courriels ou que je fais de travail concentré, du développement professionnel, 

ou autre chose. Mais évidemment, si mon colocataire est à la maison, par ça je veux dire jouant à des jeux 

vidéo, évidemment je dois prendre des appels dans ma chambre. Ce qui n’est pas idéal. » (R36*) 

« Je travaille sur la table de cuisine. Pour vous mettre en contexte, nous avons un appartement d’une pièce. 

Alors on a la cuisine, salle à manger-zone familiale, on a un placard, et on a une salle de bain. Donc je 

travaille à la table de cuisine » (R3*) 

D’autres problèmes de nature plus ergonomique ou physique se posent aussi. 

« Et jusqu'à présent, je n'ai pas de chaise. J'ai mal au dos, je suis assise sur une chaise de cuisine, alors qu'il y 

a des chaises au bureau que tu peux aller te prendre. Il y a plein d’employeurs qui t'offrent cette possibilité-

là » (R13) 

« Oui, ben je suis tout le temps assis, je fais juste marcher de ma chambre à la cuisine, de la cuisine au 

salon… Les déplacements sont très minimes et je suis tout le temps assis, alors si je ne m’impose pas de 

faire des exercices soit à la maison ou soit à l’extérieur, ben j’ai très peu d’activité physique, fait que ça c’est 

dur sur le moral et sur le physique. » (R2) 

« Je suis à la table du salon, ma chambre n’a pas de bureau alors je suis assis à la table du salon dans une 

chaise très inconfortable » (R32*) 

Nous ne pouvons pas faire le tour de l’ensemble des problèmes qui ressortent de nos entretiens, mais notre 

conclusion générale est que le travail à maison est beaucoup plus physiquement et moralement difficile pour 

ceux qui vivent dans de petits espaces et/ou qui partagent ces espaces avec d’autres. Durant le confinement le 

fait d’avoir des enfants à la maison rendait le travail à la maison particulièrement difficile, mais ce problème - 

certes important – est propre à la COVID, car les écoles et garderies étaient fermées. 

5.3.2 Les limites de la communication à distance 

Zoom, Slack, Teams etc. sont de bons moyens de communication qui permettent aux entreprises et 

organisations de fonctionner. Mais beaucoup de répondants soulèvent leurs limites, ou nous parlent de types 

de communication qui ne sont pas possibles à distance (voir aussi Useem, 2017). 

Les limites sont des deux ordres. D’abord, toutes ces technologies dépendent d’une bonne connexion internet. 

Or, ces connexions ont été malmenées, et sont souvent assez lentes. 
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« Il faut faciliter aux gens avoir accès soit à un ordinateur ou un portable, télécommunication, parce que ça 

c’était un des gros problèmes qu’on a eus, la fracture numérique. C’est qu’on réalisait que pas tout le 

monde pouvait se brancher et on a eu des amis vulnérables qui n'avaient pas ni accès à un ordinateur, ni 

accès à l’internet, ni les connaissances non plus pour l’utiliser » (R19) 

« Ça c’est la chose qui est le moins bien allée. Quand l’internet commence à faire un délai et le son et 

l’image est ralentie et que ça gèle » (R20) 

« Eh bien, je n’ai pas adapté mon espace de bureau [à la maison] sauf que j’ai absolument augmenté la 

capacité de ma connexion internet. J’ai augmenté la vitesse et la couverture, en partie à cause de 

l’augmentation de l’utilisation de la Wifi dans la maison. Il n’y avait aucun problème quand c’était que moi » 

(R21) 

« Même maintenant, je pense que c’est super bien. J’ai vraiment du bon internet, mais je sens que parfois 

on voit que c’est saturé. Je suppose que c’est normal parce que tout le monde est sur la Wifi […] quand on 

va au travail, on a tous ce Wifi de haute qualité, super haute vitesse [….] mais quand on travaille à la maison, 

en faisant les mêmes choses, presque le même volume, mais avec un moins bon Wifi, je trouve que ça a été 

difficile » (R3*) 

De façon peut-être plus fondamentale, certaines choses ne se communiquent simplement pas à distance. 

D’abord, le rapport personnel avec des gens – même ceux avec qui on n’a que des relations ténues – devient 

difficile. 

« J’ai perdu cette connexion personnelle avec les clients, parce que je n’ai pas pu passer du temps avec eux 

en personne ni sentir la salle […] c’est juste plus difficile de bâtir des relations étroites avec Teams ou avec 

des appels conférences » (R40*) 

« Oui, on trouve la formation et le développement difficiles. On a eu un nouveau membre de l’équipe qui 

est arrivé juste avant la COVID. Mais c’est difficile de bâtir une relation lorsque ça se passe en ligne – le 

travail prend le dessus sur le relationnel, je trouve. Vous savez, on doit effectuer le travail versus construire 

des rapports avec ses collègues, qui n’est pas vu comme aussi important » (R38*) 

« Après un certain temps on commence à regarder en arrière et c’est comme, oh mon Dieu!, je n’ai pas 

parlé à celui-là depuis trois mois – par exemple – normalement on a l’occasion de se croiser de façon 

régulière » (R34*) 

« Bâtir et maintenir des rapports. La question principale est là. Peut-on être en ligne pour toujours? Si je 

n’avais pas déjà des rapports étroits avec ces gens, ce serait bien plus difficile de ne pas les voir en 

personne, de ne pas prendre un café, prendre un lunch, aller faire une présentation… » (R29*) 

« Ben oui ça me manque, dans le fond, d’être avec un peu tout le monde, puis des fois il y a moins, dans le 

fond, le côté rencontres informelles. Tu vas te chercher un café à la machine et tu rencontres quelqu’un que 

tu ne vois pas souvent.  Tu sais, il y a plein de gens, dans le fond, que quand je vais retourner au travail, ça 

va faire six mois que je n’ai pas parlé » (R14) 

Aussi, certaines choses se communiquent mal ou de façon inefficace: 

« Parfois tu veux voir, parfois tu comprends les choses quand tu parles à quelqu’un parce que tu vois le 

langage corporel – alors on perd cet aspect » (R10*) 
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« Et moi, ce que je trouve, justement ce que je trouve encore plus long c’est de s'écrire, parce que des fois, 

quand tu étais au bureau, la personne est juste à côté de toi, tu dis ce que tu as à dire, tu lui expliques, elle 

comprend et c'est bon. Maintenant, c'est plus long parce que vous écrivez 10 courriels avant de vous 

comprendre, parce que tu ne veux pas l'appeler nécessairement pour ne pas le déranger, tu ne sais pas, tu 

sais… Des fois, c'est ça aussi, il y a beaucoup de courriels en ce moment, c'est un peu le côté que j’aime 

moins. » (R13) 

« Quelque chose qui est plus difficile, bien c’est aussi, dans le fond, le fait d’avoir, en vidéoconférences, tu 

sais, tu peux fermer ta caméra et tu peux faire d’autre chose, puis tu sais on le voit souvent « oh, excusez-

moi, je n’écoutais pas à temps plein, je faisais… ». Quand t’es en rencontre physique, ce n’est pas quelque 

chose que tu peux nécessairement faire, ou, tu sais, ça va paraître plus si t’es en groupe de 10 et tout le 

monde est sur leur portable et finalement personne n’écoute. Dans le fond, avoir l’attention, c’est un peu 

un pitfall… » (R14) 

« Et autre chose c’est qu’on travaille plus. C’est efficace parce qu’on travaille plus, mais ça veut dire qu’on 

fait plus d’heures, on se communique plus, on donne des résultats, mais je ne sais pas si c’est ça les 

résultats qu’on veut avoir. On travaille plus pour avoir rapidement le même résultat. » (R19) 

Bref, beaucoup de répondants, après avoir parlé de leur productivité qui se serait maintenue, font valoir - plus 

tard dans l’entretien - des problèmes réels de communication. Ces problèmes touchent la formation des 

nouveaux collègues, la communication d’informations ambiguës, la communication d’émotions, et le surplus 

de travail nécessaire pour effectuer – par courriel ou Zoom – des choses qui se faisaient rapidement et 

informellement au bureau. 

5.3.3 Les travailleurs veulent-ils retourner au bureau? 

Il n’est pas possible, dans ce document, de passer en revue tous les éléments qui ressortent de nos entretiens. 

Nous avons exposé les limites liées à la communication, car, selon nous, ces limites vont finir par toucher la 

performance des entreprises si celles-ci ne réintègrent pas leurs bureaux (au moins partiellement). En ce 

moment, presque toutes les entreprises sont obligées de composer avec le travail à distance. Mais lorsque ceci 

redevient un choix, s’il est plus efficace pour les entreprises d’avoir leurs employés au bureau, alors les 

employés devront retourner au bureau. 

D’ailleurs, beaucoup de travailleurs le feraient avec plaisir, nonobstant l’attitude positive qu’ils ont envers le 

travail à la maison. En effet, un élément qui ressort fortement des entretiens est l’importance des liens sociaux, 

du badinage, des cafés informels, des pauses qui se développent en milieu de travail.  

Sans rentrer dans les détails, un résultat important – et presque unanime – ressort de nos entretiens : presque 

tous les répondants déclarent que, dans l’idéal, ils travailleraient deux (peut-être trois) jours par semaine à la 

maison, et trois au bureau.  

Ces réponses mettent en évidence que malgré les avantages du travail à la maison, il y avait en mai – et 

probablement plus cet automne – un fort désir de retour à la normale et de retour à la sociabilité du milieu de 

travail. Cependant, ce désir est pour un retour à une normale modifiée : il s’agit d’une ‘nouvelle normale’ où, 

même si la majorité du temps de travail sera au bureau, une plus forte proportion qu’avant sera à domicile. Ces 

attentes sont donc en harmonie avec celles (moins précises, mais représentatives de la population au travail à 

Montréal) fournies par les participants à l’enquête représentative. 
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Il est important de bien comprendre que nos répondants ne proposent pas de passer de cinq jours semaine au 

bureau à trois. Comme nos chiffres et nos entretiens le montrent, beaucoup de travailleurs travaillaient déjà 

environ une journée par semaine à domicile. Il s’agit donc plutôt de passer d’environ quatre journées par 

semaine au bureau à trois – et, surtout, d’avoir un peu plus de flexibilité quant au lieu de travail. 

Si ce pronostic est correct – et il va dans le sens de certains constats récents comme ceux de World Economic 

Forum (Moran, 2020) – alors cela fournit des bases à partir desquelles on peut réfléchir à l’avenir du centre-

ville. 

En conclusion, nous résumerons les données et résultats qui y sont présentés, et fournirons certaines pistes qui 

permettront d’envisager les types de défis auxquels fera face le centre-ville après la COVID. 

5.3.4 Changement d’attitude des employeurs 

En même temps que les travailleurs souhaitent travailler un peu plus à la maison, l’attitude des employeurs 

envers le travail à domicile semble évoluer. Les employés le perçoivent : 

« Je pense que ça leur a ouvert les yeux parce que beaucoup de fois, travailler à domicile était assez mal 

vu, car, dans la manière de penser traditionnelle, souvent ils étaient comme : ‘Ah, quand tu travailles à la 

maison, tu ne peux pas vraiment faire le même travail à la maison’, ou ‘ce n’est pas nécessaire de travailler 

à la maison’. Spécialement les générations plus âgées pensent comme ça. Et maintenant on leur montre 

qu’on est assez efficace » (R1*)  

« Je pense que ça va accélérer ce processus-là, parce qu’il y a plusieurs entreprises et secteurs qui se 

rendent compte que c’est faisable, c’est efficient, qu’il y a plusieurs aspects positifs pour faire du 

télétravail. Pas dans tous les secteurs, pas dans toutes les tâches, évidemment, mais je pense qu’il y a 

plusieurs secteurs qui pourraient profiter davantage » (R17) 

« Mais il faut faire attention à comment ça affecte la qualité du travail, je dirais. Et aussi de faire attention 

de ne pas s’isoler. Parce qu’à un moment donné on commence à s’isoler avec cette affaire-là. Mais ouais, 

ça serait à adopter, mais pas à 100%. » (R20) 

La même attitude est exprimée par les répondants qui ont des positions managériales ou de direction : 

« Et s’il y a une chose que COVID, je dirais, nous a appris, c’est que… c’était une expérience naturelle rapide 

et forcée sur jusqu’où on pouvait réellement être flexible. Peut-on vraiment le faire? Peut-on vraiment? Si 

on avait demandé à la plupart des organisations : ‘Eh, je vais vous raconter une histoire. La semaine 

prochaine, vous allez tous travailler à la maison, est-ce que votre département informatique peut le gérer? 

Pouvez-vous faire confiance à vos employés? Est-ce que vos gestionnaires ont la capacité de superviser les 

employés et de s’assurer que les gens font leur travail?’. Eh bien, je pense que la plupart auraient répondu : 

« Non, mais ceci…, mais cela…’. Je pense que d’y avoir simplement été contraint, ça a montré que tout le 

monde a été à la hauteur, ils l’ont fait, on a compris comment le faire et on s’est débrouillé » (R25*) 

 « Je dirai que la chose intéressante [sur ce basculement vers le travail à domicile] est la grande prise de 

conscience que notre productivité est restée relativement la même, sinon – dans une certaine mesure – 

meilleure » (R31*) 
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« Du point de vue du travail à domicile… je pense que cette possibilité sera plus souvent offerte, mais pas 

recommandée à cause du manque d’interaction avec les clients et d’interactions face à face que, sinon, on 

n’obtient pas lorsque qu’on travaille à domicile » (R22*) 

5.3.5 Voyages d’affaires 

Le canevas des entretiens était focalisé sur les lieux de travail et le travail à la maison. Nous n’avons donc pas 

posé directement des questions sur la réduction des voyages d’affaires, mais certains répondants l’ont 

évoquée. Ceci est important, car ces informations fournissent certains indices sur l’avenir des voyages d’affaire, 

et donc sur une clientèle importante des hôtels, centres de conférences et restaurants des centres-villes. Nos 

indices vont dans le sens d’un rapport récent de McKinsey à ce sujet (Curley et al, 2020). 

Certains répondants s’attendent à ce qu’il y ait une certaine diminution de leurs déplacements d’affaires. 

« Je veux dire, vraiment, c’était fou que je prenne l’avion [de Calgary à] Toronto pour une réunion d’une 
seule journée. Cela ne me semblait pas approprié pour beaucoup de raisons […] Je ne suis pas obligé d’être 
assis dans des avions en plein hiver ou d’attendre dans ces aéroports pour des heures et des heures. Tout 
ça, c’est bien. Alors, je suis à la maison, ce qui est une bonne chose » (R21*) 
 
« Et je trouve que, jusqu’à présent, je pense qu’on a un taux de présence meilleur et plus complet par 
rapport aux réunions en personne. Et je dirai que, pour moi, on dirait qu’une grande partie de ça c’est que 
beaucoup de gens ne sont pas obligés de voyager » (R26*). 
 

D’autres répondants, surtout ceux qui voyageaient beaucoup pour entretenir des réseaux de clients ou de 
courtiers, n’ont pas spontanément évoqué de baisse anticipée dans leurs déplacements. Il semblerait donc, à la 
lumière de ces quelques informations et du rapport de McKinsey, qu’à long terme il y aura une certaine baisse 
des voyages d’affaires, mais que l’importance des contacts interpersonnels, surtout lorsqu’il s’agit de 
négociations, de clients et de services offerts, fera en sorte que ce type de voyage ne disparaîtra pas. 
 
Nous n’avons pas d’informations, dans nos entretiens, sur les déplacements et voyages pour des conférences, 
foires ou congrès. Mais il est fort probable que les déplacements pour les congrès et conférences diminuent : ils 
ne disparaîtront pas, mais une alternative viable au déplacement sera la présence virtuelle. Comme beaucoup 
des tendances post-COVID, celle-ci était déjà anticipée avant la pandémie : 
 

« Même avant que la pandémie ne force la chose, beaucoup de chercheurs réfléchissaient aux moyens de 
réduire leur empreinte carbone » (Olena, 2020) 

 
Un avenir possible est la conférence hybride, rassemblant un petit nombre de participants ‘en personne’ et des 
participants virtuels : 
 

« Même quand les évènements physiques seront de retour, nous nous attendons à ce qu’il y ait une montée 
en popularité d’évènements virtuels ou hybrides […] Avant la pandémie du coronavirus, les conférences 
virtuelles n’étaient que des arrière-pensées à cause du besoin d’interaction humaine. Cependant, les 
évènements virtuels deviennent une façon populaire de tenir des évènements sans mettre en danger la 
santé des invités. » (Waechter, 2020). 
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Pour les centres-villes, qui accueillent touristes, voyageurs d’affaires et congressistes, cette diminution anticipée 
des déplacements correspond à une baisse de chalandise et de clients pour ses boutiques, hôtels, restaurants, 
taxis et salles de congrès. 

 
  



41 
 

6. L’avenir des bureaux 

Les informations empiriques tirées de l’enquête et des entretiens sont à la fois cohérentes et contradictoires. 

Elles sont cohérentes, car toutes montrent que le travail à domicile contraint semble fonctionner assez bien. Il 

n’y a pas eu, à court terme, de perte de productivité – bien que certaines études (au diapason de nos 

entretiens) suggèrent que la productivité se maintient grâce, en partie, à une augmentation du temps ou de 

l’intensité de travail qui ne serait pas soutenable à long terme (The Economist, 2020). D’autres commentateurs 

soulèvent aussi que l’espace privé, ainsi que les coûts liés au matériel, à l’internet, etc.., sont maintenant à la 

charge de l’employé, soulevant aussi des questions d’équité pour le long terme (Shearmur, 2020b). 

Nos informations sont contradictoires, car les répondants soulignent à la fois les avantages personnels du 

travail à la maison (souvent exprimés de façon directe) et ses désavantages (souvent exprimés au fil des 

entretiens). Les avantages sont exprimés de façon plus directe, pour deux raisons.  

1) le travail à domicile pour 100% du temps est une nouveauté;  

2) les personnes interrogées sont reconnaissantes d’encore avoir un travail. 

Les inconvénients sont multiples et nous n’en avons évoqué que quelques-uns ci-dessus. Ceux-ci ressortent 

lorsqu’on pose des questions sur les communications, les technologies utilisées et sur l’expérience générale du 

travail à domicile. Quatre types d’inconvénients ressortent9. 

1) d’abord, il y a des inefficacités structurelles de communication. Tout ce qui requiert des échanges 

rapides d’idées, de l’apprentissage, de la négociation et de l’entre-gens est moins efficace à distance, 

nonobstant les technologies de communication et de visioconférence. 

2) ensuite, il y a des aspects psychologiques et personnels du travail à domicile qui sont 

problématiques. Le côté social du bureau est souvent évoqué. Les répondants évoquent leur plaisir à 

interagir avec leurs collègues, mais aussi leur réseau de connaissances étendues au sein de 

l’entreprise. Granovetter (1983) a évoqué l’importance de ce qu’il appelle les liens sociaux faibles – 

c’est-à-dire d’avoir beaucoup de gens ‘que l’on connaît’ sans que ce soient des personnes avec qui 

l’on collabore ou interagit souvent. Il ressort de nos entretiens que la même chose est peut-être vraie 

pour les entreprises : le fait d’être connu et de vaguement connaître ses collègues semble être 

important pour la cohésion d’une entreprise et pour sa culture interne. 

3) tout le monde n’est pas sur un pied d’égalité face au travail à domicile. Alors que, dans un bureau, 

tout le monde a des conditions de travail semblables, les mêmes types de distraction, les mêmes 

équipements, et accès aux mêmes services (le tout à la charge de l’employeur), à domicile chaque 

individu est livré à lui-même. Ses conditions de travail dépendent de ses moyens, de ses autres 

responsabilités familiales, de ses voisins, et de ses choix personnels légitimes (par exemple vivre en 

co-location afin d’économiser de l’argent). Il y a un risque réel d’accroissement des inégalités d’accès 

au travail si le travail à domicile devient la norme : les personnes déjà bien installées dans un 

 
9 Avant la COVID certaines personnes travaillaient à domicile de façon permanente par choix. Pour elles – souvent 
installées convenablement et profitant de la flexibilité du travail à distance – le travail à domicile fonctionnait (et 
fonctionne sans doute encore) bien. La particularité de la COVID est que la plupart des gens qui ont basculé vers le travail 
à domicile y ont été contraints, et ce pour des postes qui, avant la COVID, nécessitaient une présence importante au 
bureau. Les désavantages identifiés sont pour cette seconde catégorie d’emplois et de travailleurs. 
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logement calme, avec un espace de bureau fermé et un bon accès internet (autrement dit ceux qui 

ont déjà des moyens, de l’espace, pas d’enfants et des co-locataires silencieux) seront avantagés sur 

le marché du travail. 

4) finalement, un désavantage du travail à domicile qui apparaît en filigrane des entretiens (mais qui 

n’y est pas directement exprimé) est le suivant. Étant donné que le réseautage personnel, les 

communications informelles et l’entre-gens sont facilités par la présence dans un bureau physique (et 

par un contact presque quotidien avec ses collègues), il est fort probable que les promotions, l’octroi 

de projets intéressants ou délicats, et même l’écoute d’idées émises seront plus aisées pour les 

travailleurs qui se déplacent au bureau et qui y sont connus et reconnus. Durant la pandémie tout le 

monde est à la maison : personne ne se sent donc désavantagé. Mais une fois la pandémie révolue, la 

réalité des liens sociaux, de l’entre-gens, des réseaux – bref, de la politique normale du milieu de 

travail et de l’entreprise – fera en sorte qu’une présence fréquente au bureau sera probablement 

perçue comme nécessaire par beaucoup d’employés. 

Du point de vue des employeurs, et compte tenu de l’apparente efficacité du basculement vers le travail à 

domicile, la tentation est grande de réduire les coûts immobiliers en instituant de façon plus formelle le travail 

à domicile. Or, à moyen et long terme, il n’est pas évident que ceci soit rentable, car cela pourrait comporter 

des coûts en ce qui concerne l’efficacité de la communication interne, au niveau de la cohésion de l’entreprise, 

et possiblement au niveau de la santé mentale des travailleurs. Le travail à domicile ‘normalisé’ voudrait aussi 

dire que des employés compétents, mais ne disposant pas d’un domicile adapté au travail risqueraient de ne 

pas être recrutés. En ce moment, une grande proportion d’entreprises a instauré le travail à domicile pour des 

raisons sanitaires : tout le monde est plus ou moins sur un pied d’égalité. Or, si, après la pandémie, ce sont les 

entreprises ayant encore pignon sur rue qui sont plus compétitives, celles ayant délaissé leurs bureaux y 

reviendront. Bien sûr, certaines entreprises (comme Shopify, dont le produit et le modèle d’affaires sont basés 

sur l’internet), semblent bien s’accommoder du travail à distance : mais les quelques cas particuliers qui ont 

fait la manchette sont encore bien trop rares pour faire tendance. On pourrait tout aussi bien citer Yahoo qui, 

en 2013, a forcé ses employés à revenir travailler sur son campus, ou IBM, pionnier du télétravail qui, depuis, a 

tenté de rapatrier ses employés vers le bureau (Useem, 2017). 

Donc, à moyen et à long terme, il y a des arguments touchant à la compétitivité des entreprises qui militent en 

faveur du maintien des bureaux, tout en assouplissant les normes relatives au travail à la maison. C’est pour 

cela que le consensus qui se dégage de nos entretiens qualitatifs (environ 2 journées par semaine de travail à 

domicile pour les travailleurs du tertiaire supérieur – en sachant que déjà, en moyenne, ils travaillaient plus 

d’une journée semaine en dehors du bureau) nous semble une hypothèse plausible à partir de laquelle 

réfléchir à l’avenir du centre-ville10.  

 
10 Il est à noter qu’il est peu probable que les employés puissent librement choisir leurs journées de travail à domicile. En 
effet, afin que les avantages (pour les entreprises et pour les employés) du travail dans un bureau perdurent, il faudra que 
la plupart des employés soient au bureau au même moment. Le passage vers des semaines d’environ trois jours au bureau 
et de deux à domicile demandera de nouveaux modèles de gestion afin de maintenir la cohérence des entreprises et des 
équipes de travail. En effet, alors que la coordination d’une seule journée par semaine hors bureau n’était pas aussi 
nécessaire, plus il y aura du temps de travail hors bureau, plus il deviendra nécessaire de s’assurer qu’une culture 
d’entreprise se développe en coordonnant la présence simultanée au bureau des employés. 
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Cette hypothèse a le mérite de tenir compte des attentes exprimées dans l’enquête représentative (attentes 

qui tendent vers plus de travail à la maison, mais pas de façon unanime ou univoque), de ce qui ressort des 

entretiens qualitatifs, et des tendances qui précédaient la pandémie. 
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7. Le centre-ville post-COVID 

Tout ce qui a été présenté dans les sections ci-dessus - que ce soit la littérature sur les tendances pré-COVID, 

les données de l’enquête représentative auprès de travailleurs montréalais, ou les informations tirées des 

entretiens en profondeur – porte sur le passé : sur le passé pré-COVID, et sur la première période de 

déconfinement post-COVID, en gros mai, juin et début juillet 2020. 

Ces informations et analyses servent de base à cette section de prospective : dans cette section, en nous 

appuyant sur les données et informations présentées, et en les interprétant à la lumière de l’expertise de 

l’auteur, un scénario plausible d’évolution du centre-ville post-COVID est présenté. Il ne s’agit donc pas d’une 

prévision, mais d’un scénario qui tient compte de la multitude d’informations présentées, ainsi que des 

logiques d’évolution des formes urbaines et de la localisation de l’emploi telles que décrites, par exemple, dans 

le chapitre de Shearmur sur les structures urbaines (Shearmur, 2013) et dans les travaux plus récents – cités 

dans la revue de littérature - sur l’évolution des lieux d’emploi. 

Le scénario est présenté point par point avec, au début, un petit rappel sur la centralité. 

A- La centralité 

Le centre-ville joue un rôle important – et il est prisé par les employeurs – principalement parce que c’est le 

haut lieu d’accessibilité de la métropole. Si l’on veut avoir accès à l’ensemble du bassin de main d’œuvre 

métropolitain, et si l’on veut avoir accès à l’ensemble des clients potentiels, le centre est l’endroit privilégié. 

Cette centralité est, certes, géométrique, mais cette géométrie a été renforcée au fil des années par les 

réseaux d’infrastructure – routes, autoroutes, métro, chemins de fer. Elle est aussi renforcée par l’immobilier 

et le prestige : la centralité est le résultat d’un processus cumulatif de longue date – de siècles. Elle n’est pas 

aisément délogeable, mais n’est pas nécessairement éternelle – certains centres, comme celui de Détroit, ont 

perdu leur centralité. 

Depuis une cinquantaine d’années, ce sont les activités du tertiaire supérieur – les activités de bureau – qui ont 

le plus prisé la centralité, et qui ont payé les loyers nécessaires pour l’obtenir.  

Le centre-ville est aussi caractérisé par le commerce de détail, les restaurants, les hôtels, les activités 

culturelles, de loisirs, de congrès et – à Montréal – par les universités. La localisation des universités relève de 

facteurs historiques et institutionnels hors marchés, mais néanmoins importants pour Montréal. Le commerce 

de détail, les restaurants, les hôtels et les activités culturelles et de loisirs, quant à eux, ont trois raisons 

principales pour se localiser au centre-ville. 

• La première, qui perdait en importance avant la COVID, est celle de la centralité : si ces activités 

attirent de la clientèle de partout dans la métropole, alors la centralité augmente leurs marchés. Or, 

nous avons vu que l’offre de commerces, de restaurants et de loisirs dans les sous-centres de banlieue 

et dans les rues commerçantes de proximité affaiblit le centre-ville, en réduisant son attractivité (qui 

est relative). 

• La deuxième raison de se localiser au centre est le grand nombre de travailleurs (et d’étudiants) qui y 

viennent quotidiennement pour travailler ou étudier. Dans cette logique, ce ne sont pas les 

commerces, restaurants, activités culturelles et de loisirs qui attirent les clients : plutôt, ces activités 

dérivent de la grande concentration de clientèle au centre, qui est là parce que les gros employeurs du 
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tertiaire, les salles de congrès et les grandes universités s’y trouvent. L’attraction du centre, relève – 

sous cette logique - de ces activités motrices : les activités de commerce, de restauration et de loisir en 

sont des activités dérivées qui, à elles seules, n’ont pas de pouvoir attractif. 

• Le troisième attrait du centre-ville pour ces secteurs est son rôle de lieu des festivals, du tourisme et 

des voyages d’affaires. Ses hôtels, restaurants, centres de congrès et commerces vivent partiellement 

de cette chalandise outre montréalaise, qui a chuté depuis mars 2020. S’il s’ensuit de multiples 

fermetures et faillites, la reprise du centre-ville en sera ralentie : il est plus difficile de redémarrer une 

entreprise que de la remettre sur pied.  

Il est probable, vu la baisse anticipée de clientèle à long terme, que certaines activités de ces secteurs 

disparaîtront. En effet, non seulement il y aura probablement une diminution du temps de travail passé 

au centre-ville, les voyages d’affaires seront aussi en diminution : la possibilité d’avoir des réunions 

fonctionnelles à distance aura un impact plus marqué sur les déplacements d’affaires que sur le travail 

de bureau, mais certains types de déplacement – surtout ceux dont le but est de rencontrer des clients 

et de négocier – reprendront (Curley et al, 2020). 

En résumé, le centre-ville, pré-COVID, restait un lieu privilégié pour des activités rayonnant à l’échelle de la 

métropole (ou recherchant un certain prestige), du Canada et de l’international. La multiplication de telles 

attractions localisées à proximité des lieux de résidence commençait toutefois à effriter l’attraction du centre, 

du moins à l’échelle métropolitaine. Mais pour les gros employeurs du tertiaire et pour les institutions attirant 

employés, clients et étudiants de l’ensemble de la métropole, le centre restait une localisation importante, 

continuant d’attirer une clientèle métropolitaine pour les commerces, restaurants et services culturels. Malgré 

cela, et malgré la hausse de population au centre (hausse relativement modeste par rapport à la croissance de 

population en banlieue), les commerces du centre et des quartiers péricentraux à Montréal faisaient face à des 

problèmes (baisse de clientèle, loyers élevés, travaux) avant la COVID. 

Le centre est aussi l'endroit où les clients d’affaires et les touristes d’outre-Montréal forment une clientèle 

importante. Alors qu’à long terme le tourisme reprendra probablement, certains déplacements d’affaires 

seront remplacés par des réunions et rencontres à distance, menant à une baisse de chalandise structurelle 

pour les hôtels, commerces, restaurants, taxis et centres de congrès. 

B- Tendances possibles post-COVID 

Les tendances et processus qui structureront le centre-ville post-COVID sont ceux déjà mis en évidence pré-

COVID, dont certains risquent de s’accélérer. Ces tendances sont les suivantes : 

• Les employeurs du tertiaire vont continuer à transformer leurs bureaux ‘traditionnels’ (où chacun à sa 

place) en bureaux adaptés au travail flexible. Ceci entraîne souvent une baisse de consommation de 

surfaces de bureau – ce qui d’ailleurs est une des motivations principales qui pousse à ce changement 

(tout comme, dans les années 60 et 70, l’introduction des bureaux ‘open-plan’ était aussi propulsée par 

des calculs financiers). 

o Une motivation secondaire souvent exprimée (mais peu étayée par la littérature à ce sujet) est 

que certains employés préfèrent ces lieux de travail flexibles, ainsi que la liberté de travailler 

plus souvent hors bureau qui accompagne ces changements immobiliers. 
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• En moyenne, les employés du tertiaire supérieur passeront entre 10 et 20% de plus de leur temps à 

domicile, tout en continuant à travailler au bureau (ou dans des lieux à proximité de leurs bureaux) de 

3 à 4 jours semaines. Dans d’autres secteurs comme l’administration publique et l’enseignement il 

risque aussi d’y avoir de fortes pressions en ce sens. 

En effet, avant la COVID, et en moyenne, les employés du tertiaire supérieur passaient déjà de 10% à 

16% de leur temps de travail à domicile (Tableau 4), ce qui est corroboré par nos entretiens. La plupart 

des employés qui ont travaillé à domicile durant la COVID voudraient, au retour, y passer plus de leur 

temps de travail (Tableau 10, et entretiens). Les 10 à 16% du temps de travail passé à la maison 

risquent donc de passer à 20 à 30% ou plus, aux dépens du temps passé au bureau. 

• Diminution de certains types de voyage d’affaires. Cette diminution difficile à quantifier – mais peut-

être d’ampleur semblable à celle de la baisse du temps de travail passé au bureau (soit une baisse de 

10 à 20%) - relève des mêmes causes que la réduction du temps de travail passé au bureau. Bien que 

les rencontres face à face resteront importantes pour tisser les liens sociaux, pour connaître ses 

interlocuteurs, et pour des motifs de gestion ou de collaboration étroites, une plus grande partie des 

interactions d’affaires se fera à distance, par vidéoconférence, courriels et autres. Ces tendances 

étaient déjà évidentes pour les entreprises en région périphérique (Shearmur et Doloreux, 2015), et 

l’habitude qu’ont prise les gens de communiquer à distance facilitera dorénavant la tenue de certaines 

rencontres sans présence physique. 

• Si, pour les secteurs moteurs du centre-ville (tertiaire supérieur, administration publique, 

enseignement), nous posons une hypothèse conservatrice – que le temps de travail passé au centre-

ville baissera d’environ 75% à 65% - ceci veut dire qu’à tout moment il y aura 13% de moins de 

personnes dans les bureaux du centre11 . Évidemment, cette estimation suppose un retour aux niveaux 

pré-COVID des totaux d’emploi. 

Cette baisse aura deux conséquences : 

o Une baisse de demande en espaces de bureau. Cette baisse recoupe celle attribuable aux 

employeurs qui transforment leurs espaces de travail en espaces flexibles. 

o Une baisse de clientèle des commerces, restaurants et services culturels du centre. Autrement 

dit, la baisse des travailleurs présents chaque jour au centre-ville entraînera une baisse de 

chalandise des autres activités du centre même si le total des emplois de chaque employeur des 

secteurs ‘moteurs’ du centre-ville revient au niveau pré-COVID. 

 

• Un autre risque pour le centre est une plus grande saisonnalité de son achalandage pour le motif 

travail. En effet, si les dispositions (technologiques, de gestion, bureaux…) sont en place pour plus de 

travail à domicile, la présence au bureau ne sera peut-être pas aussi nécessaire durant les périodes 

creuses de l’année. Cette périodicité du lieu travail est déjà très marquée dans certaines professions 

comme la comptabilité ou l’enseignement (secteurs dans lesquels le travail, et les besoins en matière 

de locaux, changent radicalement selon la période de l’année) et deviendra peut-être plus courante 

dans d’autres secteurs du tertiaire. 

 

 
11 La baisse proportiionnelle est de (75%-65%)/(75%) – 1 =13% 
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• Il y aura, par contre, une petite hausse de demande pour des espaces de travail du type ‘co-working’ au 

centre-ville, et ce pour plusieurs raisons : 

o de plus en plus de travailleurs sont indépendants (ou à la pige). Or, l’expérience COVID 

démontre que travailler 100% du temps à la maison entraîne divers problèmes (espace, 

ergonomie, co-habitation, solitude…).  

o Même si les gens travaillent de chez eux, ils auront souvent besoin d’avoir des réunions ou 

rencontres au centre (car c’est un haut lieu d’accessibilité). 

o Les PME et entreprises débutantes, qui voudraient offrir des espaces de travail flexibles à leurs 

employés (à l’instar des plus grands employeurs), seront une clientèle pour ce type d’espace. 

 

 
 

Figure 6 : Schéma simplifié du fonctionnement du centre-ville par temps normaux 
Notes :  

a- l’apport des résidents du centre aux commerces, restaurants et activités culturelles du centre est inférieur à l’apport 

des visiteurs (touristes, visiteurs des banlieues, et travailleurs confondus) venant de l’extérieur. 

b- l’attractivité du centre-ville pour les visiteurs provenant de la banlieue pour motif commerce ou activités de loisirs, était 

en diminution avant 2020. Le nombre de travailleurs au centre était déjà en diminution pré-Covid (voir Figure 1 et sections 

2.1 et 2.5) 
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C - Enjeux principaux pour le centre-ville 

En vue de ces processus – qui étaient tous identifiables avant la crise de la COVID, mais que la crise risque 

d’accélérer - quels sont les enjeux principaux pour le centre-ville? 

• À niveau d’activité économique égale, baisse de la demande pour les surfaces du bureau : défi et 

opportunité. 

o Cette baisse pourrait être de l’ordre de 10 à 20%, mais risque de toucher principalement les 

bureaux vieillissants ou excentrés. Il y aura recentrage des activités sur les meilleurs bureaux. 

o Cette baisse de demande pourrait créer des opportunités pour rapatrier des activités créatives, 

artisanales ou artistiques qui se sont vu reléguer vers les périphéries de la ville. Les anciens 

bureaux pourraient, comme les anciens bâtiments industriels libérés dans les années 70 et 80, 

créer des opportunités pour redynamiser le centre avec des occupants non corporatifs. 

o La conversion de bureaux en logements est aussi envisageable. 

 

• La baisse d’achalandage des commerces, restaurants et services culturels du centre risque d’être 

accompagnée par une forte croissance de ces services à proximité des quartiers résidentiels. 

o Si nous estimons (voir ci-dessus) que le temps passé au centre-ville par les travailleurs du tertiaire 

baissera de 75% à 65%, ceci veut aussi dire que le temps passé à domicile par ces mêmes 

travailleurs augmentera d’environ 16% à environ 26%12 . L’augmentation proportionnelle du temps 

moyen passé à travailler à la maison sera donc de 62.5%13. 

o Cette hausse considérable du temps passé par les travailleurs du tertiaire dans leurs quartiers 

résidentiels durant les journées de semaine renforcera les services et commerces à proximité des 

résidences de façon disproportionnée aux pertes du centre-ville. 

o Un processus cumulatif de déclin des commerces, restaurants et services culturels du centre 

pourrait s’engranger (au profit partiel des services et activités de quartier) si des efforts 

considérables pour renforcer le centre-ville comme lieu de loisir et de commerce pour l’ensemble 

des Montréalais ne sont pas consentis. 

 

• Toute cette discussion et cette scénarisation supposent que la crise de la COVID soit révolue. Compte tenu 

de la forte densité du centre-ville, du fait que les travailleurs qui se déplacent en métro ont beaucoup plus 

tendance à avoir basculé vers le travail à domicile, que ce sont les secteurs moteurs du centre-ville qui ont 

vécu le plus important basculement … bref, compte tenu de ces facteurs, il est difficile de voir comment le 

centre-ville pourra commencer à se tirer d’affaire avant que la pandémie ne s’atténue. 

Une fois la pandémie passée, un frein au changement – par exemple à la résurgence de petits commerces 

ou de commerces alternatifs; à l’occupation de vieux bureaux par des artistes; à la conversion de bureaux 

en logements; etc. - sera les attentes des propriétaires immobiliers. Accepter que certains locaux centraux 

perdent leur vocation de bureau ou de commerce à fort loyer reviendrait, pour les propriétaires 

immobiliers, à essuyer de grosses pertes. À moyen terme, si les processus scénarisés ci-dessus se 

 
12 Le total des pourcentage n’est pas égal à 100, car nous savons qu’il y d’autres lieux de travail pour environ 10% du 
temps de travail. 
13 (26%-16%)/16% - 1= 62.5%. Ce calcul est illustratif. La clientèle n’augmentera pas de 62.5% - mais le calcul illustre qu’un 
transfert des lieux de travail vers le domicile aura un effet disproportionné sur les quartiers résidentiels, car leur 
pourcentage de départ est modeste. 
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concrétisent, ces pertes devront être absorbées – mais la période d’absorption des pertes, qui pourrait être 

de plusieurs années post-COVID, sera une période très difficile pour le centre-ville, car toute politique ou 

action de revitalisation risque de faire face à des attentes en termes de loyer et de valeur immobilière qui 

se rattachent à la période pré-COVID. 

 

Il est aussi à noter qu’une baisse de la valeur de l’immobilier du centre-ville (donc une baisse de demande 

et/ou un basculement vers des occupants dont les activités sont moins rémunératrices) implique une 

baisse de la capacité fiscale des occupants, et donc, in fine, une baisse de revenus provenant des taxes 

foncières. 

 

 

 
 

Figure 7 : Schéma simplifié du fonctionnement du centre-ville post-Covid 
Note : ce schéma est à comparer à celui de la Figure 6. Les changements de flux sont exagérés afin d’illustrer les effets de 

répercussion. 
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7 – Conclusion 
 

Ce document est constitué de trois grandes parties. La première passe en revue les grandes tendances de 

localisation de l’emploi, d’évolution des bureaux et de changements du commerce de détail qui avaient été 

identifiées dans les quelques années avant 2020. La deuxième présente des résultats empiriques décortiquant 

en détail l’effet que la pandémie – qui a commencé en mars 2020 – a eu sur la localisation des emplois à 

Montréal. Des entretiens qualitatifs servent à mieux comprendre ces dynamiques en ce qui concerne le travail 

à domicile et le travail de bureau, faisant ressortir les avantages et inconvénients de chacun. 

Les dernières parties dressent des éléments de scénario plausibles pour le centre-ville de Montréal post-COVID. 

Ce sont des éléments destinés à servir de base de réflexion – ce ne sont pas de prévisions. Peut-être la 

conclusion la plus importante qui ressort de ce document est la suivante : pour bien comprendre le centre-ville 

post-COVID il faut bien observer et comprendre les tendances structurelles qui faisaient déjà évoluer le 

centre-ville avant mars 2020. La crise de la COVID ne va pas entraîner de comportements radicalement 

différents qu’avant la COVID : par exemple, la vague de travail à domicile durant la COVID, qui a beaucoup fait 

parler d’elle, se place dans la continuité de l’expérience des travailleurs (la plupart des travailleurs du tertiaire 

avaient déjà les moyens et l’habitude de travailler à distance avant mars 2020). L’affaiblissement des 

commerces, restaurants et loisirs du centre-ville se place lui aussi dans une continuité qui comprend la montée 

en puissance des sous-centres de banlieue et des commerces de quartier, les achats sur internet, les 

conférences virtuelles, et la livraison des loisirs (jeux vidéo, films, musique) à domicile ou sur les appareils 

portables. 

 

La crise de la COVID risque donc de précipiter des changements au centre-ville qui étaient déjà en cours. Ces 

changements sont autant d’opportunités : la gentrification du centre, les hausses de loyers, la disparition des 

artistes, la perte de petits commerces – toutes ces choses ont été décriées par certains depuis la reprise des 

années 1990. Or, si la pression immobilière et commerciale au centre baisse, alors des acteurs plus jeunes, 

entreprenants et dynamiques pourront de nouveau s’y déployer. De même, il sera un peu plus aisé (sans 

jamais être facile) d’y développer des logements accessibles. Mais ces opportunités feront face à la friction des 

attentes des propriétaires immobiliers, et, si cette friction disparaît, à des baisses de valeur foncière et donc de 

revenus pour la ville.  

 

Toutefois, selon le scénario décrit, le centre-ville demeurera un centre d’affaires important : même si, en 

moyenne, tous les travailleurs du tertiaire passent de 10 à 20% de plus de leur temps de travail à domicile, et 

qu’une baisse semblable est répertoriée en ce qui concerne les voyages d’affaires et des congressistes, les 

travailleurs passeront encore 3 ou 4 journées par semaine au bureau, et la clientèle d’affaires sera de 80% ou 

90% de ce qu’elle était avant. Les étudiants reviendront au centre-ville – probablement pour un peu moins de 

temps qu’avant - et tous les travailleurs qui n’ont jamais quitté leurs postes y seront aussi. 

 

Malgré les problèmes auxquels fera face le centre-ville de Montréal – dont un scénario possible est décrit à la 

section 6 – le centre-ville a encore de beaux jours devant lui (mais passe, en ce moment, un mauvais quart 

d’heure qui pourrait durer). Le but de ce document, et de cette scénarisation, est de fournir des éléments 

factuels et de dresser un cadre permettant de réfléchir à l’avenir du centre. L’idée de ce scénario, étayé par 

une revue de la littérature et par des données originales, n’est pas d’être jugé plausible ou désirable par tout le 

monde: pourvu que de meilleurs arguments et de meilleures données étayent des avis critiques à son sujet, 
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alors nos connaissances auront avancé et nous serons un peu plus proches de bien comprendre l’avenir post-

COVID du centre-ville.  

 

Pour l’instant, le scénario développé dans ce document est plausible, au diapason des sources d’informations 

disponibles et en harmonie avec les tendances pré-COVID. 

 

 

*** 
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