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Introduction

[ NB@2ftdziAazy GSOKy2f 23AljdzS 0 2dza Odzt Shud Stiansfortét 3§ Sa R
usages avec une ampleur inédite. Elle transforme a la fois les facons de produire les biens et les services, de les
distribuer, de les consommer, tout cela dans le contexte de profondes transformations sociales.

SicesavancéesrenieSy i | dz OSYGNB RS f QF OlGdz £t AGS dzy Sle GonskiIIA y (0 S
' Y2YUNB RIEya S LINBYASNI 2YS Rdz LINBaSyd NI LILRNI |jd
GNI yaT2NXYIGA2Y LINRPTF2YyRS RIScalisaldd eldl éitenu deSempldis. & (i NHzO i dzNJ

Il a souligné dans un deuxiéme tome que cette transformation du contenu des emplois induit celle desécomp
tences attendues des actifsaux c6tés de besoins en compétences expertes associées au développement et a

f QdziAf A&l GA2y RS (SOKy2f23AS8a SYSNABSY( Snan¥rigieS airsizy i R
gue des compétences kansversales> ¢ numériques générales, cognitives (littératie, numératie), sociales et
situationnelles; qui voient leur réleconsidérablement renforcé

¢

t I NOS 1jdzQStftSa GNIyaF2NN¥Syid fSa ‘ekshénmbsporRuses denb S dzNJ
@St tSa Floe2ya RS O02YYdzyAljdzZSNE RS O2ffl 62NBN 2idz RS
sées par ls actifs dans leur journée de travail comme en dehles avancées technologiques en cours cantr

buent également & transformer la fagon dont le travaist réaliséd [ QS G dzZRS RS OSG (S s-I dzii NB
F2NXEFGA2Y | OiGdzSt S tdhnd dupeem@d&tii RS OS GNRBA&AASYS

Y

90dzRASSa &aSLINBYSY(d LRdzNJ fF OfFNIGS RS tQlylfe&sSsy (2
LISYRIyGSad ! Ayais fQS@2ftdzZiAzy Rdz @2f dzySz RS I aidNyz
moins, de la fagcon dont les compétences des actifs seront ou non au renaes et de la facon dont elles

seront, ou non, mobilisées par les entreprises. De méme, la transformation de la fagcon dont le travail est réal

sé influera sur les compétences attendues de O G A T4 S adzNJ £ Sa S@2fdzZiazya R

l dzE AYOSNIAGdzZRSA ljdzA OF NF OGSNARaSyd S NRGOKYSZIof QF YL
IAljdzS&d +Fdz AaSAY RSa SyGNBLINRASAIZI &Ql ®2dmessions gvgudes OSf €
ci-dessus. Cela rend les évolutions en cours plus complexes & analyser et & orienter, mais multiplie en méme

GSYLlA fSa ftSOHASNAR RQIOGAZ2Y LRdzZNJ FIANBE Sy a2NILS |jdxQ$sS

| G v eRIQSII@AIAdZI A 2y RSA Floe2ya RS (NI OFAtESNI 8y fASY
OGN @ AT Af O2y@ASYyld RQ20aSNIISNI ljdzQSt S Said &auz2dzdSyi
YSNRAdz8a S Sy NBRAA &l ¥EdARD | & dz2 SHANE R dzS I 3 &N BIiA t dZ
travail collaboratives a distancl. A’ O0Sa S@2ft dziAz2ya az2yd YIa2SdaNBaa LI NO
At RS&E LISNA2yySa SG NBldASNBYd RSACUBINEGAEdSEE BS
pas le sujet.
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[ NB@2ftdziAz2y GSOKy2f23AljdzS Sy O2dz2NA yS &S NBadzyrS S
fl O02YYdzyAOFIiGA2Yy S O2yOSNYyS Fdzaaix fQStl NBAamamsSYSy
siste actuellement a des progrés importants dans les domaines debl@ique autonomeet de larobotique

collaborative,l SO RS& STFSida LRISYyiGASttSYSyid AYLRNIlIyGa ad
certains aspects des situations de fra t G St & 1jdzS € LISYAOAf AGS LIK&aAl dzS
aSdz SYSy o [ Sa LINE 3INE aintelli§edc® virtifigielld®uviért le Eh8mpRes YdsgibleSen RS
GSNX¥Sa RQ2dziAttl3S RQl O0A DA (i Jexesaed i dushadeScie des ApgeRtendzNA
GSa Si RSa NRAldzSa | dzaaA o0ASY Rdz LRAYydG RS @dzS RS Q.

Par ailleursf QSTFSG RSa GSOKy2t23AS8Sa adaNJ €S GNY@GFAt yS (NI
des entreprises enmodifiant leur environnement de marché, les avancées technologiques en cours participent

b dzy NBYyTF2NOSYSyild RS&a O2yiN}AydSa IdEljdzSttfSa tSa Sy
L dz& Ayy2@0FyiSa Si RS &&lgiévbliies N3s rapidemestietiod IBs/efideicesRSE Y I
rentabilité sont fortes, mais aussi parce que les aspirations des actifs et des consommateurs se transforment,
RS4 SYy(dNBLINKA&S&E SELISNAYSY(Syid RS y2 dzoéds tedimtiqfes de® y & R
A0 Nl dzLJda 2dz RQSYGNBLINAASE Rdz YdzYSNRIdzSE StfSa OKSND
LJ dza O2ff 02N GA@BS SiG LX dzda 2dz@SNIS &dzNJ £ QSE (G SNA S dzNX
travailentreRS & F2NXS& NBy2dz0Sft SSa RS LN} GAljdzSa GFef 2NASYyYy
dites posttayloriennes, ces évolutions constituent un défi a la fois pour les salariés, leurs managers mais aussi
pour les organisations dans leur globalité

Aprés une présentation des principales implications des innovations les plus récentes sur les technolsgies a di
position des entreprises et sur leur environnement de marché, le présent rapport cherchera a clarifier

A RQdzyS LJ NIz £ S a&darbs$yfdedn yidbiSeitraviil et Orgadise Mi3éalisé en lien avec les
avancées technologiques les plus récentes
A RQIFdziNBE LI NIX £Sa AYLXAOFGA2ya RS O0Sa S@2fdzirzya

En mobilisant a la fois

A les résultats de travauquantitatifs et qualitatifs en économie, en théorie des organisations ou encore
en sociologie

A les résultats de deux études quantitatives réalisées au sein du secrétariat général du Conseil

A tQlylrfteasS RS OFla GANBA ReQilelpagabld des RssQuytesMitriaiNgs auS 4 >
de la transformation numérique dans des entreprises

A et les réponses aux questionnaires envoyés aux OPCA (déja mentionnées en partie dans le tome 2 du
rapport).

Le rapport cherchera a identifier les opportunitésles risques attachés aux évolutions mises en évidence
aussi bien du point de vue des entreprises que des salariés. Il examinera les conditions pour faire de la révolution
G§SOKy 2t 23A1dzS Sy O2dz2NB dzy OSNARGFIO6ES £ SAGASNI Fdz aSNBA

Le Conseil remercie tout particulierement Sébastien Roux (INSEE), Amélie Mauroux (DARES) et Patrick Taillepied
(Direction Générale du Trésor) pour la qualité de leurs apports aux analyses statistiques réalisées pour le présent
rapport.



Les a&ancées technologiqueactuelles sont
a2dzNDSa RQS@g2fdziazya Yl

f QSYOBANRYYSYSVYI
les facons de travailler

Premiére fartie

Rdz { NI ¢
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[ Flre2y R2ydG €S GNIY@FAf Sad 2NBI y Apar@ileSquelsNgprertt 8si S R S
technologies a disposition des entreprises pour produire et distribuer des biens ou des services, celles dont di
Ll2asSyid fSdNBE F2dNyAaaSdNB SiG OtASyidasz tSa8 OK2AE RS
lequel elles évoluent.

{A OS& 3INIYR& RSIOUSNNAYlIYy(Ga RS fQ2NAHIYA&lIGA2Y Rdz (NI
@ 3dz2S RQAYYy20FGA2y tF L} dza NBOSYydS &S RAAGAYIdzS LI N
posda 0Af AGSAE RQIFdzi2YFdAalrdA2ys RS &2dziA Sy inaig aisddud | A f
f QSYPANRYYSYSyild RS c¢YioursBuk SoncRierts isSug duNdarhdNdque) 8&placement de la
valeur vers les services. Ce sont aussaggpirations des consommateurs et des actifs qui évoluent actuellement

Sy tASy 9SO tSa | @Fry0sSSa GSOKy2ft23AljdzSa Sy O2dzaNA S
des entreprises.

Au-dela du seul équipement technologique a disposition 8e§ i NBLINA aSas>x O0QSaid Rsa f 2N
RSa SYUiUNBLINA&aSas fSdzaNJ Fl e2y RS LINPRAdZANBS RS fF @FfS
salariés qui sont transformées par les avancées technologiques en cours. Ce sontemddeettes du travalil

jdzA a2y id Sy 02yasSljdzsSyO0S AYLI OGSSaz ljdzQAf &aQl 3A&aasS F
externe) ou encore des situations de travail des actifs.

1. La littérature en sciences sociales montre que gncées techo-
logiquesimpactent le travailviat Sa S@2ft dziA2ya RS f
technologique des entreprises ou celles de leur environnement

La littérature en sciences économiques, en théorie des organisations mais aussi en sociologie ou en psychologie
du travail a chereé a identifier les différents canauxa lesquels le progrés techniquieflue a la fois sur

Q2 NHBI yAal IRSGA RIS (Ndz B MAeS sudes RitBatidngn8syadtdaernphoih a S

[ S LXdza a2dz0Sy i lFaaAYAtREByd&E t8SOURRBINRESE QBLIHIRE D KS
i.e. un agent individuel maximisant ses profits une allocation optimale du capitaletdutravel f Q2 NHI Yy A & |
du travail a longtemps fait figure debwite noire» en économieDes théories ohtoutefois peu a peu enrichi
OSGGS I LILINROKS LI2dzNJ YASdzE LINBYRNB Sy 02YLIIS f Q2NHI Yy
mais aussi son interaction avec son environnement, notamment technologiqu@Sad t S OFa Sy L
f QI LILIBROKAAZYYyAaldS RS tF FTANNSI |Ijdzhi Y Sdédhayhéel iRais NB LIt
O02YYS dzy aeaidsyS OFLIo6ofS RS aQFRIFILIISNI £t a2y SyYy@ANRY
2NBI yAAFGA2Y O t 2dzNJ 2 RYWHRSNIY S RISS ff D2\Az0INdzH Sa FE F, Rt § § @2NJ
firme évolutionniste est définie comme un ensemble dynamique de compétences accumulées par apprentissage

' dz O2dzNA RS 42y RSOSt2LIISYSY(id t 2dzNJ f QS asodjndomwSt LINE
rées dans des routines, des saviire organisationnels et technologiques tacites et souvent inforfaels[ QS F F S

! Nelson R., et Winter S. (1982)) Evolutionary Theory of Economic CharRgdknap Press.

2 Plane JM. (2016), «Chapitre 3 La théorie managériale des organisationgiansManagement des organisations, Théories,
concepts, pen‘ormanceée édition, Dunod.

8



Automatisation, numeérisation et emplgiTome 3

du progrés technique sur la fagon dont le travail est réalisé transite des lors dans ce cadre par un processus
RQI LILINBlydem al$ NS £ 1 FTANYS RQAYO2NILERNBN £ Sa Ayy20lI
routinescOSGGS OF LI OAGS RSLISYRIY(d AYyiNARyasldsSyYySyid RSa 02
[ GKS2NRS R
SttS Fdzaair R
G§SOKy2f23AS4
évoluent

Sa 2 NH!I y AddesiratdgsiedrepyisesSndusttielled du>&esley Seni@tS y O
S YSGGNB Sy SOARSYOS f QAYLRNIIFYyOS: LI dz
j dzQStf Sa dziAft AaSyid L2 dzigicudNdarR teublBllesS G Rd

5lya t£Sa yySSa mopn AYaLANBa LI N £fSa RSodzia RS fC
attachés a prendre en compte la pluralité des caractéristiques des entreprises et des éléments de custexte
OSLIiAo6t Sa RQAYTE dzSNJ &dzNJ f SdzNB OK2AE 2NBlFyAal iAz2yySt
dit de la «contingence structurellg = lj dzA | aa20ASy i RS& Y2R8§fSa RQ2NHIY
des entreprises ou au caractépiis ou moins instable de leur environnement (y compris technologique)

I LI NGANI RS tQ20aSNBIFGAZ2Y RS wmnn “aksbdeé Qitisi abxytrdis grahds S a S
modes de production existantsla production unitaire ou en petitegses, la production de grandes séries et la
productionencontingRSa Y2R&8t S4 RQ2NHI yfTableauA2y Rdz GNI @FAf RAA&

Tableaul:t NA Y OA LI £ S& OF NI OGSNARAGAIldzSa RS f Q2NBFYyAal
de prodiction unitaires, en grandes séries et en processus continu

Principales caractéristiques de

Mode de de production Contraintes techniques ~ . ;
| 6organi sati o

Production unitaire ou ¢ Produits complexes dont la fabricatien| Ligne hiérarchique trés réduyi
petites séries quiert de coordonner plusieurs ressour| faible contréle du travaitommuir
devant intervenir simultanément ou ség| cation informelle

tiellement grands projets industriels ou ci
(navire, ouvrage de génie civil, etc.)
Production en grande séri| Produits a structure réalisés par fabricq Structure organisationnelle p
(ou mode de production q et/ou assemblage en trés grande qua| hiérarchiség t aux do

masse fordiste) mais avec tres peu de variantes. fort
Processus continu deopr Produits qui subissent des transformation] Relations de travail horizontal
duction continu, par le biais d'opérations syndhn fondées sur la compétence

sées gaz, liquides, produits chimiques, et| | & e x p fnctionnement et m
nagement par projet

Source a partir de Plane -M. (2016), «Chapitre 3 La théorie managériale des organisatienslans Management des orgaais
tions, Théories, concepts, performancé"sémtion, Dunod.

I LI NI A NJ RS firine3 $dusuieifes 6R Grar@@reyfagné, Burns et Stalkatistinguent quant a eux les
organisations «nécanistes», procédurales et centralisées, adaptées a des environnements stadtiéss org-
nisations «organiques», flexibles et décentralisées, gutées a des environnements plus instables. Alors que la

’5QF dziNBa O2YLRalyisSa RS tQSyOANRYySYSyid SEGSNYS RSa &yiNBLN
3t SYSyiGlrGdAaz2ya yIRdk 2/ dSadz RAOSRAZA G2y 2dz Sy 02 NB dzy NI LILJ2 NI R
LISdzoSy i @OSYyANI I FFSOGSNI £ S48 OK2AE 2NAIFYyAaldA2yySt a ekifadauxSy i NB L
mettent aussi en évidence Iéle central de la gouvernance des entreprisiess la définition desbjectifs généraux edlesstraté-

gies, lesquels détermineit $& OK2AE 2NHBIFYyA &l GA2yySta y2iGlYYSyd Sy GSN¥ySa RS

* Woodward J. (1965), kadustrial organization, Theorynd Practice», Oxford University Press.

5Burns T, et Stalker GN. (1996, The management of innovatipiavistock Institute.
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résolution de conflits et les décisions passent essentiellement par la voie hiérarchique dans les premiéres, elles
NBLIZ&ASY(d RFEGEFyYyGlr3aS &dNJ t QSELISNIAAS SGONI SR BEYyYRA YA
f OKAAG2ANB RS LX dz&d A SdzNBE 3 NI §RIVEG NSy (INBdzMNK & S & LI NI NI 6
f OSYOANRYYSYSyild O2yRdzA G tS&4 SYyUiUNBLINARASAS LJ2dzNJ | & & dzN
dessousysten§ &4 | dzi2y2YSa RIFya fSdNJ F2y0iA2yySYSyiliod hy LISc
f S48 OK2AE &GN} GS3IAldsSa Si fQ2NHIFEyAaldAaAz2y RS&a SyidiNBI
modifier leur environnemert

Au total, selon les conclusions de ces travaux, les effets sur le travail des avancées technologiques en cours
peuvent transiter par deux canaux principaudes moyens techniques mobilisés par les entreprises dans le

cadre de leur activité, mais aussi leur environnement mi@arché (étant entendu que les choix organisationnels

des entreprises ellesnémes influent sur leur environnement). De la sorte, les technologies agissent donc d
NBEOGSYSyld Si AYRANBOUGSYSYyld &dzNJ f Q2NHIFYAAlF GA2Y Rdz N

Le role, mis en évidence-dessusRS f QI LILINBy GAaal 3S RS 02YLISiSyO0Sa yz2d
routines lorsque les moyens de production ou le contexte évoluent, doit étre souligné. Un préalable a toute
analyse des évolutions des choix organisationnels des entreprises endiec le progrés technique actuel
O2yaAradsS Ff2NBR t LINBOAASNI fI Flre2y R2yG tSa | @FyOSS
Si ftQSYO@ANRYYSYSyYyid RS& SYyiNBLNA&Sa®

2. Larévolution technologique en cours bouleverse simultanément ces
deux dimensions

Le tome 1 du présent rapport a montré en quoi la révolution technologique en cours contribue a transformer en
profondeur notre économie. Ce constat est partagé paRédevé de conclusiomaslopté par une majorité des
partenaires sociaux en mars Z&ur les impacts soci&conomiques du numérique.

[ S LINPINBA GSOKy2f23A1jdzS 062dz SOSNES f Q2NHIFyA&lF GA2Y
mobilisés par les entreprises pour produire et sur leur environnement de marché.

2.1 Elle modife en profondeur les moyens de production et de distribution

[ QS dzZA LISYSyYy i (GSOKy2ft 23AljdzS RS avialfqglel NPBraghed tacBriqgue@sua G A ( d:
OSLIiAotS RQFFFSOGSNI £Sa Y2RS& RQ2NHI youeigues fagnges, S f
f QI OO0OSt SNI A2y SG fUAYGSNRSLISYRFIYOS RSa Ayy20ik A2y A
OAStESs fF NRO2GAIdzS I dziz2zy2YS 2dz 02ttt 102N GAD® 2dz S
sidérable du chap des possibles en matiére d'outillage de l'activité des entreprises.

®ChandlerA.(1989){ G NI G S3IA S S ai NEOéeskNE RS f QSYy G NBLINR &S

"C. Barreau (2005%¢érer le travajl2e édition, Preses Universitaires de Rennes.
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Automatisation, numeérisation et emplgiTome 3

I £ &adzAGS RQdzyS LINBYASNB @I 3dzS RQAYyYy2@0F GA2Y Yy dzY SNJ
diversifier et a perfectionner les technologies a disposition des entreprisexédré 3), au moins trois grandes
tendances récentes peuvent étre mises en avant

A avec leur numérisation de plus en plus poussée et sophistiquée, un élargissement de la portéé-des tec
nologies d'automatisation qui permettent de remplacer les travaillelass la réalisation de tachesuo
jours plus variées et complexges

A un accroissement des possibilités techniques de soutien, aussi bien pour la réalisation de taehes ph
sigues que cognitives

A dzyS OF LI OAGS RS YA&aS Sy NBa Sroyns étdekderrids implQuedNdzS |
dans la chaine de valeur.

2.1.1 Un élargissement de la portée des technologies d'automatisation

Traité en détail dans le Tome 1 du présent rappbrQ St  NAAaaSYSyd RS fF LIR2NISS F
de remplacer lesN @+ Af € SdzZNA RFy&a fF NBFfAal (dIpdeS ROQ$ Odia ¥ (RBad.
@dzS O023YyAGAT 2dz Sy tASy I @dSO RSa ljdzSadiaizya RS LISNDS
SyO2NB RS 02YYdzyA Ol (i keleyaudriporRr@sipsodred Nehli€Ed nosuyinent Sansies id
YEAYySa RS fQAy(dStftAasSyOsS I RNiies progies, Sdmbikss &b déveopperiieht deNR 6 2
OF LJG SdzNBR L) dza LISNF2NXIFyida 2dz £ f QI OONnPa dilleBsVcSddei RS
f2LIISYSYyd RS NRo23G& R20Sad RS YSAffSdNBa O LI @AiSa F
LX SES&Z RS YIyALdz iGAz2zy 2dz SyO2NB RS 02YYdzyAOL A2y

—

En lien avec ces progrés, on assiste ainsi actuellement&augissement trés important des applications qui
peuvent étes faites des programmes informatiques et des robots, y compris a des secteurs et a des activités ou
O0Sa RSNYASNE yQSiUlASyl( 2adzaljdzQt NBOSYYS yriicesjades patJS dz d:
exemple dans le secteur de la santé, le développement de logiciels capables de générer des diagnostics ou de
NEo2Ga YSRAOLFdzE OFLIofSa RS NBFftA&ASNI OSNIIAya 3Saids
lecasdusecteuRrSa aSNWBAOSa t I LISNAR2YYS @3S0 S RSOSt 2 LIS
encore de robots domestiques et compagnons, celui de la sécurité avec le déploiement de drones tle survei
lance, ou encore celui de la distribution avec des robof§ Sy G ANBa P / QSald SyO2NB f ¢
f QdziAf A&l GA2Y RS RNRBYSA LI2dzNJ RAFIy2aGA1dzSNI £ QSGF G F
RQ202Sia 2dz RQSIjdzZALISYSyda LI NI RSa NER O ditraintstfait Oini S RS,
f Q26280 RS y2Y0oNBdzE RS JSdeld HasISeM& yhedfiditéstsécurielles, onNEsiSty &1y (i =
RSLI 2ASYSyd RQF3ASyia O2y@SNAEIFGA2YyYySta 60620a03x dziAf A
encore a celude robots qui sont congus pour écouter, comprendre et répondre a des requétes simples.

2.1.2 Un accroissement des possibilités techniques de soutien des travailleurs et de la gestion
des relations de travalil

S'agissant maintenantde Q St  NH A & & S Y& e soulieéh dles ha2nines ktalds femmes au trayébs
LINEINBEA&A NBIFIfA&ASa RIFya RSa R2YlFAySa (Sfa ljdzS €S o0A3
d'applications constituant des aides au travail pour des activités et des fondtignsze 2 dzNBR L) dza @I NJF
OFa&a LI N SESYLXS RS I 3SaitAizy RS&a NB&aaz2daNOS& Kdzyl Ay

8 COE (2017), Automatisation, numérisation etemploi f $& A YLI O a adzNJ € S @2f dzySs 1 adNHzOi
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[ 2yaSAt RQ2NASY (Gl GA2Yy LI2 dzNJ

f QSYL

partir de données récoltées dans le cadre du travail pour constituer des équipes, réduire les erreurs @e recrut

mey 0 &

2dz YAYAYAASNI €S y2YONB RS& RSLI NIa Si

S GdzNy

professionnel des employés, ou encore identifier des profilshaut potentiel» (Tableau 2 Ce sont aussi les
possibilités de dématérialisationedcertaines procédures en entreprise qui s'accroissent avec le développement
d'outils digitaux toujours plus variés pour la formation (MOOCS, classes virtuelles, webs®imss gameu
encore simulateurs), la recherche ou la sélection de candidats,iléégration ou encore le coaching en ligne

RSa

alrftrNASaed /S

LISdzi s GNB | dzaaa

mande vocale.
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Encadré I1[ QA Yy (St £ A 3 SéfatdBs lieuNJi A FA OA St £ S

[ QAYy G St f A 2Sy@sque disiplifeAaddi §ue fes applications qui en sont f
O2yylAaasyd dy RSOSt2LILISYSyd FOOSEt SNBi-
OAfAGSA RQFLIINBydGAaalrasS dzi2YIl GAldzS LIS
quésRSa Lldza aal yOSa RS OF f OdzZ (2 dz22 dzZNR  Lsk

sives (big data).

hy LISdzi Sy STFSG aQlFiGSyRNB t dzyS | dAay
la collecte de volumes toujours plus importants de donnégsésentatives des situatiorgs
notamment grace aux objets connectégjue doit avoir a gérer un programme ou un rob

f QSy Ol RNB Y S ynii

Rdz
ites .
DSa RSNY
NI A & S a L
dza NI Y

Sy Gl GAzy

Dt,

YIAad FdzadA RS fQAYyGSANIGA2Y RS L) dza Sy| LJX dza T
O2yylAaalyOSa Si REdigidek2RSa AdadzSa RQI dz
[QAYGSaANTGAZY RS& (SOKy2f23A5a4 RS fQLé | LINBASY
ST tQSO2y2YAS YI A& | dzaaAr LI2dzNJ €S GNI @At SiG f
/I 2y OSNY+FydG €S GNFX@FAf SG fQSYLIX 2AZ epaslylrfeasS |
dzyS GNOKS I|AaSS> SG OSftl LJ32dzNJ L) dzaA SdzNE NI A &z
a2LKAAGAOIGAZ2Y RSa F2N¥Sa RQL! dziAfAas|Sa |dz &
correcteurs orthographiques ou les requétes dans un moteur deemetie inteégrent de
fQAYGSEtftAISYOS IITNIAFAOASEESS Fdz YsYS [(iAGNB  j
traitement des images, deshatbotsetc. Ce vaste ensemble de technologies peut donc gvoir

des effets a prioritrés différent sur le sens, le conteret les modalités du travail, sur Ig
YSGK2RSa YIFIYylFraSNRIFItSas adzNJ f QSO € dzl GA 2
pas identifiée en tant que telle au sein des enquétes statistiques nationales, méme
analyses qualitatives permetteR QS Of  ANBNJ f Sa STFSiGa RS
NI} LARAGS RSa LINRPINBA t GSYANI RS f QL!

débats, dans un contexte ou les connaissances scientifiques indispensables

comprendre les mécanismés f QdzdzONB a2y (i Ay aetrBHanhedidu ¥ ¥ng v U
coexistence de bien des frayeurs et fantasmes.
5dz NBaGSs tQL! LISdzi siNB dzy &az2dziaSy L®

grates au profit de taches plus intéressanttsvalorisantes mais également constituer
outil de prescription restreignant son autonomie et sa créativité et risquardgde conti-
buer a une déshumanisation du travail. Des questions juridiques sont également sou
LI NJ £ Y20 )\F“u)\yaa L'lfAQSfy (RN\SB LEINALE S >

OF NX OG8NB LISNB2YYySt dziafrassSa LI N fQL!

RQlI OGAz2zya O2fttSOGA®Sa FIFOS | dzE LINE Rdz®d

GdzSttS RS& 2dzirAfa RQL!Y I NBaLRyal oAt

RS RAAONRYAYLFGAZ2yao® 9G OSftlF alya 2dzof A

Si RS2t siNB FRNBaasa LI N dsoki sk ¥nidreSautd
es

de la transparence de la conception de

=]

produits et services ou dedane» complémae-

02y OSNY I

bS

y RSa LJS

Si des
OSNI I A

S53 f SdzNJ

pour

RAFT

izNJ £ S (N
N

evées

G b f

> £ 4N
SdzNB S
A0S 2dzNJ
§N.Jf§é S
Sa 02ff &

tarité hommemachine.
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Le développement de robots collaboratifs toujours plus performants qui travaillent conjointement avec les
hommes da réalisation de certaines taches en partageant avec eux un méme espace de travail constitue égal
YSyidG dzy @SOGSdz2NJ RS LINBPF2yRS (NIyaF2NNIGA2yd ! GAfAAS
R&€augmenter», soutenir ou soulager certaingsgjes exercés par les travailleurs (réduction de la pénibilité pour

RSa YIydziSydAaAzya f2d2NRS&AxX NBYLX FOSYSyid RS fQK2YYS L
RQIFI 00s8asx AYUSNBSyGA2ya RQdAd2ZNHSYy OS Stfle, &g)Ak deReibppémeB Yy (I K
RQSE24&ljdzSt SidiSa LISNNYSGGlIyld RS RSYdz GALX ASNI £ i-OF LI O
té et prévenir les troubles muscukmuelettiques constitue dans la méme logique un axe de développement
important de la robotique industrielle actuelle.

Tableau2 : Exemples de solutions intensives en technologies qui transforment la gestion des ressourees h
YIAySa Si fQSyOFrRNBYSyi

1 Networked talent sourcing: Find befter talent in < 50% ZAO | 41 Digital Engagement: Increase productivity and revenue by $
of the time using social tools and online data | better engaging the workforce with targeted interventions b

2 Analytic screening and assessment: Use analytics
and data to reduce recruiting spend and errors 25-50%

12 Personalized change mgmt: Increase success rate of
change programs through personalized messaging

3 Digital onboarding: Reduce cost by 30-50% and ol ¥ : (13 Dynamically matched teams: Gain 15% higher productivity
increase engagement 25% with gamification - i by using detailed data to bring together high performing teams

4 Predictive retention: Reduce attrition of top
penormers l)y 10-25% with advanced ana\ytics

14 Long-term workforce planning: Use predictive models TESCO
to reduce attrition and talent shortages | TTTTT

5 Advanced performance mgmt: Increase revenue and oo {45 Optimized frontline staffing: Save 3-5% of labor costs SAPS
productivity by ~5% by drawing on new data sources : by using granular data to predict day-to-day demand —

& Personalized incentives: Use segmentation to save E i (16 Social collaboration: Reduce time spent in meetings
1-5% in comp while improving employee performance : and on email by 25-30% by usmg digllal channels

7 Tailored learning: Improve learning outcomes by 15- o.0 | 47 Improved knowledge access: Recover as much as 19% HCL
30% using just-in-time adaptive learing - of knowledge worker time by maklng information accessible

g Continuous coaching: Provide real-time, personalized m . qg Virtual partnerships: Reduce emors, improve TTM, and
coaching to improve on-the-job performance i streamline collaboration with digital organizational links

9 Personalized career paths: Help employee chart their gapa (7, 19 Smart org redesign: Rapidly construct and simulate new Zapon,
future career path to reduce attrition and increase fit : organization structures to improve org design success rates

10 Digital succession planning: Identify next-generation £ (20 Risk management: Reduce policy breaches and improve -
leaders for critical roles and increase motivation FARMERS  © compliance through predictive analytics and shared data -

Source¥ ! dzRAGA2Y RQO9NAO [ | lobaldnStifute, Re2NBveel 2HZN) Rdz aOYAyasSe D

2.1.3 Un accroissement de la capacité de mise en réseau

{QlFr3axaalyid SyFAy RS I YAaS Sy NBaSlkdz RSa Yz2eSya Si
troisiéme tendance se matérialise de maniére diverse commg e i SY2 A 3y Sy (it SrdustBieE S Y LI &
4.0», duBuilding information modelingou des plateformes numériques.

sonnes impliqués dans les processus de production, de distribution oard®mmation de biens et de services,

YIAad ldzaaiA SyiNB tSa alflINARSar SyaNB fSa alflINASaAE S
adzNJ OSGGS OF LI OAGS | OONHzZS RS YAaS Sy NBaSHddnaugd St A
NEBLIZAS S Inuatye@ILI ROXA2Y LINRALISOGADS RQdzyS dzaAyS
pourraient communiquer entre elles au travers de multiples capteurs et pourraient étre pilotées de fainpon «

telligente» grace alacollect8 & + f Qly+rfeasS Sy (GSyLlA NBSt RS (2dziSa
LINE OSaadza RS LINPRAzZOGAZ2YS FYyGAOALI GA2Yy RS& o0Saz2iya R

9y LISNXYSiGidryd €S ad201+r38S SiG tS GNIXrAGSYSyld RS R2yy!
personnesautravailellemémeéZ fSa I gryo0osSa NBIfAAdASSa RIya fbSa R2Y
2Sia yz2ial YYSyid ByRSylG G2dzi RQFO02NR Ll2aarofS rfl YA
or
S
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[ 2yaSAt RQ2NASY(GlFGA2Y L2dzNJ f QSYL

2dz SYO2NBE O2yiGNBES ljdz £ A0S ISYA DRy (L3 da ORyRa AR Az&W S 1]
des technologies de pointe dans les usines, mais aussi sur les différents réseaux (ferroviaire par exemple).

(A 83 y2d0Stf 84 (kbdukne2.m2 IS &f & aGineiionidit ofhaciéensont
RQ2NB& S RS2t o6ASY [RIFLIGSE ldzE Y2RS& RS LINPRHEzOGAZY
tée, ce serait, selon certaines analystes, pée moins vrag i 2 dzi Rdz Y 2 A Yy act RINAE] dfQAX Y YaR
produiredesi SNA S& Sy (GNB& 3INIyRa @2ftdzySa | SO RS& A BSI| dzE
AARSNB FAyaAr |jdzSz R&ayA tf QAYFadEa GLINRES H dBIRdi2daMB Sij-dzQl @S
AaA2Y Rl ya R Qdiadfinivadr adapieCoér@ide e ces technologies, leur introduction se fera de
maniére sélective et progressivéd t F NYA f S& NI Aazya | @glyO0sSa LI2dzNJ OSi
KIdzi yA @Sl dz RQEdzi2YlF GA&alGAz2y | Oiinzdes invBstisdeyhents SripioBudzNI 2 G
GA2y az2yid f2y3a SiG RQFdzINBE LI NI dzyS LINAaS RS ©2yaldai
sation,«Sy LJ NI A Odzf ASNJ RIya fS&a LKI&ASE RQlFIaaSyofldS>s 0O2)
étres humains aux transformations de plus en plus rapides des véhicules mis sur lesmarché

La capacité accrue de mise en réseau des moyens et personnes permise par les avancées technologiques en
O2dzNE FlLAG | dzaaA f Q20RIBNIRNGESESEEPA BOlI RS2 8808 § &
par exemple du secteur du batiment avec le BBailding Information Modeling qui bouleverse fondameat

f SYSylid tSad Y2RS& RS O2fflo02NI A2y Sy iutidh ef IQaperRd TT SNB
GFryd RQFITAYSY(GSNI Sy O2ydAydz dzyS YI 1jdzSGGS ydzYy SNA|j dzS

S3ALtSYSyld Rdz aSOGSdzNJ RS I alyidsSzs I @SO tQdziAftRal daz2
ser,parexemple, S LI NI 3S RQAYF2NNI A2y a &adz2NJ RSa LI dAiSyida S
ydz LJ NJ RS&a LINRPFSaarz2yySta RS alryidisS RS LI NIYS(iNBa NB

Le développement des plateformes numériques ouvre enfin aussi le chaspassibles en matiere de mise en
NSasShkdzd / QSad £S OFra Sy LI NILAOdZ ASNI RSa LI FGSF2N¥Sa
généralement indépendantsou encore des plateformes de travail a la demande ou a la tache qui mettent en
NEBflFiA2y RQdzy O3S RS& R2yySdz2NE RQ2NRNB Si& RS f Ql dz
missions plus ou moins circonscrites. Comme mis en évidence par les rapports du Conseil de 2D&d sar «

St fSa T2 NEIA20BSy R ¥R OG RQLYGSNYSG &adzNJ f S» 3iRryOGA2
développement des plateformes peut répondre a certaines aspirations de leurs utilisateurs et faciliter la re
O2yGNB SYyiGNB R2yySdzZNBE RQ2NRNEH BAYy LINBdraia i A NB@ IS O SR
lier celle de contribuer a une forme de parcellisation du travail et de se caractériser dans certains cas par un
manque de représentation collective ainsi que de droits collectifs et sociaux pour les trasailleur

Encadré 2 Les plateformes numériques

Le Conseil National du Numérique définit les plateformes collaboratives contes se
PGAO0Sa 200dzLI yi dzyS F2yOiAz2y RQAYUISNNYSRAFANB RI
services ou aux biens, le plusigent édités ou fournis par des tieksXekr-dela de[leur]
seule interface technique, elles organisent et hiérarchisent ces contenus en vue dé-l¢ur pr
sentation et leur mise en relation avec les utilisateurs fimaux

©o

Commentaire de Tommaso Pardi dans Bidleiyer T. (2016), k Q A ¥ R dz& (i N#n& conipéldtio mizindlals, Paris, Presses
RSa aAySas [S5a4a b208a RS fI CHONRIdSS CHONRIdzS RS t QAyRdza G NK S
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Leur fonctionnement consiste a metten relation des agents afin de réaliser une trasisa
GA2y® /S a2y 0 € SdzNE dziAf A&l (S dzNIachietit, véa Ry i £ C
dent, évaluent la plateforme collaborative offre des services supports (affichage des ¢ffres

et des demades, service de messagerie, sécurisation des paiements, assurance, optipns de

mise en visibilité). Ces structures jouent doaeninima un role de tiers de confiance.

5Fya a2y NBOSy(G NILILERNIIT fQLD!{ LINEL2%S dzyS i
LX F GSTF2NX¥S& ydzYSNEIjdzSa RQAYGSNNYSRAIFGAZY
A RS&a LXFGSTF2NY¥Sa RS LI NIFIAST ljdzA  Ydzidz- £ A &S
liers(Blablacar, Heetch, Drivy) ;

A des opérateurs de services organisés, qui fournissent des prestations standardisées
délivrées pades professionneléEverPhotoShoot, Uber) ;

A des plateformes dgobbing similaires aux opérateurs de services organisés, sauf
gue les travailleurs travaillent a domicile (SuperMano)

A des coopératives électroniquegsii sont la variante sur les plateformasmériques
des modes de production, de consommation et de distribution collaboratif§ de
f QSO2y2YAS az20ALtS Su;az2t ARFANB o[ | wdzOKS |

A des places de marctgui sont des plateformes de vente de biensyp
sigues(PriceMinister, Etsy, A Little Martke

A des plateformes qui apparient une offre et une demande pour des services a haute
valeur ajoutée (Hopwork)

=

A des plateformes de micrtravail (Amazon Mechanical Turk, Foule Factqoy)met-
tent en relation une offre et une demande de midéxhes dématrialisées, au in
veau international notamment.

[ SdzNJ RS@St 2LIISYSy (i aQSELX AljdzS LI NI £+ R[SY2ONI (7
numeriques cpmblnee a un changement dans les attitudes de consomrifatiBarce
j dzQSt f Sa LI NI A O7\rLng/antlvn&mdzg@Salnysm{eSrNMalsl aus?&;libarce

7

lj szSttS&Ysa\QS;faJ Y52t (f SSckNJ Rdeys $®2tdzu)\2y RSVé Sy
IvOgA'fag OSAaALAJt,I g§f%[\|3f§a OEYuNJ\on§yg L R§é Of\f
RQSY UNBLINSHFITHUIRAISYORNSES AYLI NFIFIAUSYSYU |YSad JSé

Le développement de robots et de logiciels toujours plus performants pour outiller la production de produits et

RS aSNWAOS& AYLI OGS R2yO ftUSyaSyofS RS f lanaQdeldesy S RS
Observatoires du secteur alimentaire (Opcalim) sur les conséquences de la transformation numérique sur les
emplois, les compétences et l'organisation du travail, qui montre que les avancées technologiques enrcours co
cernenttoutes lesactvga S f S& F2yOGA2ya RS& SYGNBLINARASEn-Rdz a$s
sommation de produits alimentaires, en passant par la relation client et la vente (Figure 1).

10 PIPAME?2015) Enjeux et perspectives de la consommation collaboragiZéudes économiques du PIPAME.
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Utilisation des capteurs et
images satellites pour récolter
la donnée

= Actions simplifiées par drones

et vecteurs

+  Optimisation des décisions de

plantation et dimigation

* Machines agricoles de plus en

plus sophistiquées (intemet
des objets)

» Elevage de précision

+  Collects, stockage et

exploitation des données

+  Smart Agricuiture

| 2y &8AT

Robotisation et automatisation
de la chaine de production

» Digitalisafion verticale pour

l'intégration des processus et
fiux d'information

= Intégration horizontale de tous

les partenaires commerciaux

= Suivi en temps réel des

processus de transformation et
de la qualité

»  Action a distance sur la

production (outils d'aide ala
décision, matériels.. )

*  Nouveaux modes de production,

issus de la Food Science

RQ2ZNASY Ul A2y

Marketing multicanal/Parcours
client multicanal

+  Mouvelles formes de

communication via les
plateformes web (vidéos,
réseaux sociaux...)

+  Valorisation des données

consommateurs via le Big Data

»  Achat de matériels et semences

en ligne sur des marketplaces

*  Modes de consommation

collaboratifs, nouveaux modes
de distribution (drives, circuits-
courts, épiceries en ligne...)

+ Développement de points de

LJZ2 dzNJ

Transparence des produits dans
l'industrie alimentaire et
tragabilité des produits achetés
(blockchain, capteurs, puces
RFID...)

+ Camions tracés en temps réel

+ Développement des produits 2.0
connectés

+  Agroalimentaire et numérique :
partenariat en E-Food

= Développement de la FoodTech
(nouveaux produits, protéines
vegétales, insectes. )

vente hybridant « humain et
technologie »

Source Opcalim, réponse au questionnaire OPCA du COE, avril 2017.
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Encadré35S f Ql dzi2Yl GA&alrdA2y RS GNOKSa alLlS(
0

relation des taches et des savoirs a partir des années 199

JAlj dzQ dzE ) $A8 4 SHzNEA N Dl 3dz2S&8 RQAY Y20 (A2
perfectionner toujours plus les technologies a disposition des entreprises pour produ
distribuer des biens et des services.

Des machines a filer du XV#iécleaux premiéres machinesutils utilisées par les constrt
teurs automobiles, les technologies ont dans un premier temps essentiellement p
RQILIJz2 SNJ f QAYRdzZAGNRS RIya I NBIFfAALl G
qguer des produits.

[ ¥YSNHSYyOS SiG fI RAFTdzaAA?2

f Q2 NAIAYS RQdzy ozyR 2y ARSNIo6fS Sy YI

permettant le développement de machines a commande numérique puis de robas-i
GNRStasz OSiGdS GSOKyz2f 2 IAS | Sy STFSi ad
GA8NB RQSI|dzZALISYSYydi RS I TFIONROFIGAZ2Y R
leurs pour particularité de ne pas concerner uniquement les activiéégbdrication, mais de
02dzOKSNJ t QSyaSyotS RSa OGAgGAaAisSa RS fQ
principe que reposent les technologies de productique qui consistentferR& y a S VY
techniques, des équipements et des servicesaaoant a automatiser de facon globale

flexible les taches de production® t I NJ | Af f SdzNAR X f QI 008 &

y RS f QAYFT2N)YI

informatiques permis par la diffusion des miaainateurs et leur mise en réseau démarrg
dans les années 198Mmrmcomitant avec celui de la bureautique, est source de gains de |

tivité dans les activités tertiaires.

[ I O2y@SNHSYyOS RS& (StSO2YYdzyAOF A2y 4
f QAYTF2NXYIFGALdzS RIya £Sa FyysSSa wmledague
RQAYY20FiA2ya G§SOKy2f 23AldzSa NI &eéhfobgies G
f QAYTF2NXI GA2Y S i» (RS. Régroupéng désralysiqd bni én Zogmmur]
LINE RAZANB X (GNJF yATFT2NYSNI 2dz SOKI y ItSactiBrizues,

les TIC désignent aussi bien les ordinateurs, les téléphones portables, les réseaux fila
t23A0AStfa ljdzA O2YLX suSyua fSa YFdS

f QSYL

Figure 1: Des avancées technologiques qui impactent toute la chaieeveleur du secteur alimentaire
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y2YoN RS GNOKSa®d 5SRAYSa ﬁE.QI-td)ESNG?]\I\\Il-deﬂi\Ili(SFiI RIJSHa
tS RSOSE2LIISYSYyd RQSOKIy3ISa t fQSEGSNABANI RS ¢
tl 3ASYSNrfAralrdArzy ROQAYGISNYySGo wSaSthdzs [t 20 dzE
i8YSa RQSOKLIYy3ISa séeS (ERRoy ghgotedogidiels Febipiddrecidrisi-

GdzSyd R8sa f2NR |dzilyd RQ2dziAf & dzu7\t7\aa$é LJ2 dzNJ -

boration au sein ou entre les entreprises. Parmi les TIC qui se sont déployées aupnés|des e
treprises a pait des années 1990 figurent également les progiciels de gestion intégrée|(PGI)
2dz SYO2NBE fSa f23A0AStfa RS g2NJFf26 ljdzp 2y 0 L2

RS tQIOUAGAGS® . ASy ljdzS f SdNA T2 yn@dmatdn/|d yS 427
tSa aeausysa NBESOFyu RS tQAYT2NNIFUAldzs SYOI NJ
la robotique occupe quantaelleune placeamgadtA Sy 1j dzQSt £ S dziA®gpAasS Yl aa

puisque sa finalité est de remplacer le travail hum&@asg, 2012).

Dés les années 2000 on assiste au développement de technologies telles que les blogs, les
logiciels de collaboration de type wiki, les messagerie§ instantanées ou encore les reseaux )
az2OAl dzE® 5QF 62NR dzuAt 7\ a S %gies selsontpeutalpeu ditfiukeeSNS  LINR €

Fdz Y2YRS LINRPFS&aaAirzyys OFNJ StfSa FLOAt{AGSY Ul dz
Y2RS& RQ2NBIYyAal Azyé Rdz GNI @I Af LY dzax-02€ € 62N
terne. Leur appropriation par les eﬁirLJNJ\ééé AQAYAONRG LI NI |FAff SdzNE
O2yOSLIiA2y RQ2dziAfa G(G2dz22dzNB L) dza Y20A{S& o6/ ho

Source voir notamment COE (2017), TomeAutomatisation, numérisation et emploi, janvier et Greerjan
N., Hamon Chalet S., Walkowiak E. (2008)pomie et communication dans le travail : les effets das no
velles technologies, DARES, Premiéres informations et premiéres synthéses, N°20.1, mai. CAS (2012),

[ QAYLI OG RS&a ¢L/ adzNJ £ Sa O2yRAGA2ya RS (NI Gl Alf T wl LILIE2N

2.2 ElleboulevdlBS f QSYJANRYYSYSyYyid RSa Sy idNBLNG

Le second canal par lequel les avancées technologiques en cours peuvent impacter les choix organisationnels
RS&4 SyiGNBLNRaSa Said f QSYyodANRYyySYSyld SEGSNYS RSa Syid
stratégie des entreprises, avec des implicationBnesur la facon dont le travail est organisé.

ldz Y2AYy & RSdzE AN} YR& 02dxZ SOSNESYSYyia RS fQSYy@WNRYYS
giques, et notamment la révolution numérique en casir contribuent a remettre en question les modéles
RQIFFFFANBE G(NIRAGAZ2YYSt & FOSIYSANBSYNIS(H RBA 2 dSa dEy BN
acteurs du numérique qui bousculent des secteurs relativement protégés judquet un basculemendes

sources de création de valeur ajoutée vers le développement de services prenant appui sur le traitement de
données massives.

221 [ I NB@2tdziAz2zy G(GSOKy2f23AljdzS 02dza0Odz S RSa Y

Depuis plusieurs années, des startups toujours plus nombréuisssies du secteur numérique contribuent &
FYLX AFASNI dzyS LINBadaiAzy O2yOdzZNNByiASttS RS2t FT2NIS>
jusquela. Cela a été le cas par exemple avec PayPal, qui est devenu en douze ans un géantl adjui@gtmie

M les startupsse définissent comme des entreprissines, innovantes avec un potentiel important de croissance rapide. Elles

F LI NI AaaSyd RlFEya RAFFSNByiad R2YFAySa RS tQsO2y2YAS YsYS aa
GSOKy2t23ASad [ S FhhchIIe2ANIE20R6QIENOMblaMAOFeunBsoussey Sy CNI yOSZ YsYS a
statistique peine a les prendre en compte en tant que structures spécifiques.
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[ 2yaSAt RQ2NASY(GlFGA2Y L2dzNJ f QSYL

f SOSNES I O2yOSLIiA2Yy YsYS Rdz aSNWAOS RS LI ASYSyix
FOGSdzZNE NBFfAASNI RSYFAY o0ASY RSa T2yOilAzya | a2 dzNR(
LINK aSa St f Sa Ndifldzont mofoNdEmeht bdudcyiédes 8edteurs du transport, du logement ou de

la vidéo a la demande. Bénéficiant des rendements croissants permis par les effets de réseaux, le succes de ces
acteurs repose sur le nombre de leurs utilisatevirs O Q Srérilie du QEnNAE? takes alb ou celle de de ta
multitude»?s RIya f11jdSttS €S8 adz00sa&a RQdzyS Sy G NBLNIAS NBL
GA2ya 1jdzQAf & 3ISYSNByGOd

I O0SGGS LINBaairzy RSa y2dzS| dzES RiySidxNaBy lidry S ISLINIS 838K 22/2 di
YSNA&FGAZ2ZY RS fSdzNJ F OGAGAGS® / QSad S OFa LI N SESYL
du secteur sont non seulement concurrencés par les nombreuses startups qui se sont lancées danstiamprod

de formations a distance, mais aussi par des entreprises non spécialisées dans la formation ou la production de
LY I 6§ ST2NX¥Sa RQSyasSA3aySYSyld RSOSyYyLFyld LINRAINB#FAAOSYSy

En lien avec les progrés réalisésyia £ S R2YIFIAYyS Rdz 6A3 RIGF YFAA | dzaAaA
ailleurs a un déplacement des sources de création de valeur vers la vente de services personnalisés.tEn perme
tant la collecte, la transmission et le traitement de données deslyits, ces technologies permettent en effet

f OSYSNBSYOS RS y2dzsSIdzE aSNWAOSa | aaz20AsSa t fik @Syl
sées, maintenance, formation des utilisateurs, remplacement, etc.), voire de remplacer la venteuges éq
YSyda LI NJ dzyS FlFOGdzNI A2y t fQdziAtAalrdAzyd / QS&aid f &
Hnny | dzE LINPEFSaaA2yySfa Rdz GNI}yaLRZ2NI NRdziASNI RSa 02
au kilometre. En associades services a la vente de machines, les industriels rapprochent ainsi leurs modeles
RQFFFFANB&A RS OSdzE RSOSt 2LIJSa& LI NJ SE SCudtdnér Réldticadhip S& o
Managemenb @ Lf & QF IA G LI2 dzNJ S delr ofiReQrdais Susst de gghéfer S revienudirdgS NB y (
liers moins soumis aux fluctuations économigideSi ce glissement de la valeur ajoutée vers la vente de services
O2yaldAddzS dzyS 2LIRNIdzyAdS L}RdzNJ f Sa A yisBudzdupplEnénfaite> St €
y2il YYSYyd RS aQSELR&ASNI L f1 O2yOdzNNBYyOS RS y2dz0S| dzE

Observée sur les marché®toB», cette tendance forte a aller de la vente de produits vers la vente de services
émerge aussi dans les marchéBteC». Elle mobilise lekechnologies de big data pour développer une offre se
fondant sur une compréhension approfondie des comportements et des préférences ou exigences des clients.
On peut citer par exemple Amazon, Netflix ou Deezer qui collectent les données relativesicdes aohsultés

par les clients pour leur faire des suggestions de livres, de musiques ou de films personnalisées susceptibles de
NELI2ZYRNB t fSdNB 3F2HibGa® {lya [[dzS fI @SyidS Rdz LINE Rd:
constate égalementine tendance a la personnalisation des produits permise par les avancées technologiques

en cours. Ainsi, une entreprise telle que Daihatsu propose de personnaliser leshpasede ses clients en

fixant dessus des plaques de plastique & motifs en réfiéf,0 N& |j dzS S & 3 NNDBISTodjours @pacer LINS &

2Colin N. et Verdier H. (2012),QN3S8 RS fF YdzZ GAGdZRS® 9y (i NBUINBigURRA., Baii 32 dzOSNY S
3 Amar N. et Burstin A. (2017)a transformation digitale de la formation professionnelle contjmars.
! BidetMayer T. (2016), QA Y R dz& (i NikeSconkpétition mizindiak) Cl 6 NA lj dz§8 RS f QAYyRdzAGNA ST [ Sa&

2 Victor C. et al. (2017Révolution digitale. Transformer les menaces en opportunités. 10 tendances clés et plus de 50 exemples
pour éviter de se faire whériser, Eyrolles.
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l dzZE LINP INB & T A DDAdesRrardues de chauysuibspauiehtigormais proposer a leurs clients
la fabrication de chaussures adaptées a leur morphologie ou a leur démarche.

[ QL Yyl f8BRBSREAaRS I NBG2fdziAzy GSOKy2ft23AljdzS Sy 02 dzN
entreprises requiert de prendre en considération plusieurs autres grandes évolutions structurantes pour les
choix faits par les entreprises, en particuliele® de la globalisation et de la financiarisation des économies, de

la conjoncture économique dont la dégradation conduit souvent a la mise en place de stratégies de réduction
des codts de production ou celles plus générales de la demande.

2.2.2 Elle participet. f QS @2f dziA2y RS& RSYlIYRS&a RS&a O2yaz’

—

"N} tf8ftSYSyi t 0O0Sa S@2tdziaizya RS f QSYy@ANRBYyYySYSyid O
RS&a O2yaz2YYl GdSdzZNE SG RSa | OGATa |jdza o&BdnyeprBasNana@Sy i €
aQF3IAG 06ASY &HNI LI & Rdz aSdz FlFOGSdNE I RAFFdzZAaA2Y R
rble de catalyseur dans les évolutions observées.

[ FyldzE RQIOKI G&a Ydzt GALX S&Z radudsies services, Quttiplisatios des cofp@i y F 2 N.
G§SdzNE RS LINKAE &dzNJ LYGSNYySiG 2dz RS aAaidsSa NIaasSyofl yi
vices auxquels les consommateurs peuvent désormais accéder facilement, y compris en mobilit€oatrgui
0dzSyd t Y2RATFTASNI £ Sa O2YLERNISYSyia RQIOKIF{GZ fSa I &L
évidence par le Forco (OPCA du Commerce et de la Distribution) dans sa réponse au questionnaire envoyé par le
Conseil sur les effets de la narsation sur les compétences et sur le travail, les consommateurs, de plus en plus
O2yySOisSa Sl SldALISaE RQ2NRAYI (SdzNB 2dz REBméreélethdlr LIK 2 y S
GALX ASy(d fSa a2dz2NOSa RQAYFAINKdzE NI2 S daIdAND KINB I I NEND | X
a20AFdzE 2G Afa LISd@OSyld &aQAYyiISNO2yySOGSNI LI2dzNJ SOKI
ROQAYF2NXIGA2ya t €1 F2Aa &adz2NJ £ Sa LINPRdzA G#pertSétaf Sa LI
LJ 6f Sa RQILILIRZNISNI RSa O2yaSiata LISNE2yylfAasa p-FAY R
LR2NI £ OS jdzQAft & | dz2NF ASy(d Lz G4NRdz&SNJ Sy fA3aySe | O
aQla22dziS $IINS RQdSIZNBE2 O At A al GA2Y LI dza AYLRNIIYGS L2
par tous les moyens, en lien la encore avec la diffusion du numérique. Pendant du déplacement des sources de
création de valeur vers les services, les consomnratagpirent par ailleurs moinsen tout cas pour certains
produitsct fF Ll2&aasSaairzy jdQt fQdzal3ISe {A OSGiES GSyRIyO
a20ASiGrtx SttS Sald FFEOAEAGSS LI NI fS ilRsBadS suceslcBhvuS y G F
par Blablacar ou Airbnb.

/ QS&ad FdzaaiA S NILILERNI Fdz GNFX@lFrAf SiG fSa FGdaSyasSa |
ment en lien avec la révolution technologique en cours.

En ce qui concerne les jeunes, uBdi dzZRS O2YYI yRSS LI NJ f QLyadGAGdzi yIF GAz2
LJ2 Lddzf F ANB O6LbWOt o adaNJ £ S NBONHzi $¥idenfile d&ixi bodle@eksgnie@s NI i A
structurants en lien avec la diffusion des technologies numériquesieepises, et plus largement dans la-s

ciété:

® Acadie(2015),; (1 dzZRS SELX 2NJ G2 A NB & dzNJ fjdinedld OntdpisSyaSyoiiz Ml R @3 § dzfs S NI Li B &
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A dzyS S@2tdziA2y RIEya 1 YIYASNBE RQF3IANI Si R& O2ya
multipliées de communiquer avec de nombreux interlocuteurs, parfois en simultané (SMS, réseaux s
ciaux,SGOd0 SG IAyaAr RS GAaaSN) RSa tASya I SO RSa «
été accessibles sans Internet

A un rapport nouveau au savoir et donc au pouvoir grace a un acces facilité a une trés grande variété de
connaissances partoud tout heure et instantanée par une simple recherche sur Intermette déno-
cratisation du savoir conduisant a reprioriser les compétences, mais aussi a valoriser davantage la cap
OAGS RQAYY2@FGA2y SG f QSALINAG ONRGAIdzS LI} dzis G | d

Au travail, ces deux bouleversements se traduiraient par de nouvelles attentes et de nouvelles postures qui se
caractériseraient notamment par une appétence forte pour la mise en réseau, la coopération et la créativité et
fS NB2Si RS Y2RSérarchiesa olHdrmallsés G A 2y (G NRL) KA

Souvent associées aux jeunes générations qui auraient grandi avec les technologies numériques et en auraient
G201t SYSyd AyGiSaNs tSa O2RSaz 0Sa sSg@2fdzirazya O2yOSN
transfoONY' I GA2y L dza €1 NBS RSa NILILRNIA AYRAGARASta Fdz G
a2yid Fadl OKSS&a0 RbEya dzy O2yGSEGS YIENJjdzS y2ial YYSyid |
LINA2NRGS NBaAdGS yI BaeNB 2AS B3y (R OQRQISWRI RISNIEL 6fAGY RSa
AN} YRS LISNB2YYlFfAaldA2Yy Rdz GNIY @FAf X Fdz G§NI @SNAE LI NJ
professionnelle dans un univers ou la frontiere entre sphére personntlfeonde professionnel est parfois
brouillée. lls recherchent aussi une meilleure reconnaissance et sont soucieux de clarifier le sens du travail dans
dzy O2y GSEGS RQldziz2Yl GAalGA2y Si RS ydzYSNAa &l dengy 2G -

Au total, risquant de se voir concurrencer par de nouveaux entrants susceptibles de capter rapidemeat la v

f SdzNJ I 22dz0SS RQdzy YINOKS 2dz RS ONBSNJ dzy y2dzdSlt dz YI
plus nombreux réinterrogent actuellement SdzNJ Y2 R38f S RQI FFFANBI f SdzNJ aid NI i
FOGAGAGS Sald 2NEBFIYyAaSSe !'f{2NR [jdzS f Q202SO0OGAF 2dzl dzQ
cela ne semble plus suffire dans un contexte de concurrence accr@e of I OF LI OAGS RQAYy
RQFRFLIGFOAEAGS | dzE S@2fdziazyd. Rdz YIFINDKS Said RS L)X dza

Si les avancées technologiques les plus récentes peuvent constituer une source de déstabilisation pour les
entreprises, elles peuvent aussi constituer u@portunité pour se repositionner dans la chaine de valeur en
innovant davantage et en repensant leur positionnement stratégique, mais aussi leur organisation du travail.

/ QSad Sy NBLRyaS t 0Sa vYdzilGAz2ya RS masSysg auXBwily SY Sy (
GA2ya RS& [FALANIGA2ya RSa O02yaz2yYYlF{iSdnN&B Si RSa I OiA
positionnement et par la méme sur leur organisation de la production et du travail. Cela les conduit & expér
menter et diffuser en leur sein des innovations organisationnelles avec des conséquences importantes sur le
contenu des emplois et les situations de travail des personnes. Inspirées pour beaucoup de pratiqueséonsid

rées comme typiques des startups ou des entreprises du numé, ces innovations peuvent marquer des

NHzLJG dzZNB & RIFya f Q2NHBFYyA&aldA2y Rdz NI QFAf S YIAA &QAYE
vague de transformation des organisations initiées dés les années 198n{cd).

Y dzRAGA2Y R Gsidedt i McKingely 1&bal Instit@#Gl), devant le COE, le 21 février 2017.
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3. Les effets de laévolution technologique sur le contenu du travail et
fF Flreoe2y RS UNI @FAftftSN azyldo-air gl
aSyid dzy OF RNB RQlylrfteasS 3t 20l f

Comme mis en évidence dans les Tomes 1 et 2 du présent rapport, moingaedemplois existantsgsen-

G§Syid dzy OdzydzZ RS @dzZf ySNIroAfAGSa &adzaOSLIiAofSa RS YSy
YAdZYSNRA AL GA2y ® tFNJ FAEfESdNES fF Y2AUGAS RSa SyLi2ia |
de facon significative ads importante. Si la révolution technologique en cours transforme les métiers-et r

quiert logiquement des compétences expertes dans les nouvelles technologies, elle est aussi associée a des
compétences techniques nouvellgsen lien avec la recompositionta G Sy RNBE  RoxSsy/e@pldigR y p n
mais aussi a une augmentation du besoin de compétences dites « transvergsatasnpétences numériques
générales, des compétences cognitives (littératie, numératie) et des compétences sociales et situationnelles.

PN} ff8fSYSyd £ OSGGS GNIyaF2NXNIGA2Y Rdz 02y iSydz RS f
GNF @1 At €SNI ljdzA Said Y dAa%Adzy d QoamaNSa | (OSidzSR X BINSayAizya |
en compte ici pour appréhendeed effets de la révolution technologique en cours sur le travail, aussi bien du

L2AYG RS @dz2S RS f QSY(iUNBLINA&S 1ljdzS RSa FFOGATa Sy SYLX

Pour comprendre les effets de la révolution technologique sur le travail, son contenu, son organisation et les
condiord RS &l NBFfAaAlFdGA2YyZ YIFAA Fdzaair L}Rdz2NJ aS YSGGNB
RQlFIylfeasS Sy3atz2olyd aQAayYLRaSe [ Fle2y RS GN}Y @I AffS
des actifs, a chaque point de vue étant att@ane pluralité de dimensions.

31 [ Q2 NBLI y A al {unznsenRlddeimBidar@mes issurant la division, la
O22NRAYIFGA2Y YIFIA& ldzaaAr 1 3I3SabGAz2y RS
f QSY U NBLINR & S

5dz LAYyl RS @dzS RS f QSy (i N tradl eed/aientta$réis mogef BsiinctRresNA | Y
profondément interdépendants un mode de division du travail qui répartit les actions requises pour un-pr

duire un bien ou un service au sein, mais aussi entre entreprises partenaiesmode de coordingon du

travail qui assure la cohérence et la bonne articulation des différentes actions et enfin un mode de gestion de

f QSYLJX 2A SO Rdz GNI @FAf ljdzA &Ql a&ddz2NBE RS 1 062yyS AYLJ
de production.

DimensionOSY (iNI £ S RS f Q2NHFIyAaliA2y Y2RSNYS Rdz 0NagI Af =
nismes qui assurent l&partition des actions requises pour produire un bien ou un service entre gairparle

de division horizontale du travail ouentre des personnes de niveau hiérarchique différemin parle de diiz

sion verticale du travail.

/| 2Nt fFANS RS fI RAGAAAZ2Y Rdz NI @I Afsx tF O22NRAYIl GA
RS fQAYT2NNIGAZ2Y 2di RE 102NH 29282 082y OS¢ NRQSYy®dI RNBY
fessionnelle requis pour assurer la cohérence de la production, aussi bien en termes de contenu que de délai de
NBFEtA&AFGA2Yyd 5QFLINBEA | SYNE aAyidl aidedbsinguant H1) ESmie y A & Y S
yAavySa RQIF2dzaGSYSyld YdzidzSt jdzS azyd tF OANDdzZ I GA2Y
RQSYyOFI RNBYSyYy(d SiG RS &adzZA@A 1jdzS az2yd oHO I &dhadS NIDA & A
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6n0 RSa&a NBa&adzg GFda £ 200G4SYANE o6p0 RSE ljdz2 t ATAONGAZY A
peut souligner la forte interdépendance entre la division et la coordination du travail qui forment la structure
RQdzy S 2 N toyte\d@disidrid® piodifier la facon dont le travail est réparti implique en effet une modif

cation du systeme de coordination associé.

CAYlLEtSYSyds tF 3ISaiA2y geRibn désQeSsburdfiehumalbgs) RNIB YUNI A ALf  fOG
desmopyad YAA Sy dzdzdNB LIR2dzNJ I+ NI YGAN Sy LISNYIFySyOoS ¢t
LISNE2YY St Fdz aSAYy RQdzyS SYONBLINRA&AST &adzNJ €S LX Fy | dz
S Rdz NI @I Af Sy démblé Gebliidsalithsdid redlieDehiizié KBiunéradidhydé recsinai

sance des compétences et de formation ou encore de promotion des employés de celle, externe, qui renvoie au
recours au travail flexible (CDD, intérim, indépendants, $@ignce, etc.).

SYLX ATASS t tQSEGNBYS RIya £S OFRNB RS& LINBYASNBa 3
GNI @At Sy GFyd 1jdzS RAYSyaAirzy OSYyaGaNlrfS RS fQ2NHIYAZ
I dzE F2NX S & R@aalEposantslr (ed @intipeR du taylorisme ou du fordisme. En ne prenant pas
suffisamment en compte les aspects psychologiques et la dimension relationnelle au sein des organisations, ces
formes sont apparues insuffisantes pour garantir la motoraties personnes au travdil A partir de la fin des
FyysSSa moprnxs SttSa a4S az2yd NBGStSSa RQldzil yid LX dza
nécessitant engagement et motivation au travail pour faire face aux exigences renforcéeslitie efude dive-

sité du marché.

[ S LINBaSyd NILLRNI aQAyiSNBaaSNI t fQ2NHIFIYyAalGAZY
f Q2NBlIyAal A2y RS fQSYUGUNBLINAAS S¥IRE & 8z 4SS KA Y D2 NEA
pr2 RdzOG A2y S t f QarNtE seysicddpératichyréptition destachesiniotivation). Il se

lignera en conséquence le role essentiel du management.

3.2 Lessituations de travaildes actiis ¢ S OK2AE RQdzyS | LILINE ¢
Siellelesirficdzii y I G dzZNBf t SYSy Gz f QI YLX SdzNJ RS
ySOSaaArliRSROI RS&NIAISdz & LINAaYSa RSa O
travail.

& GNYyaF2N¥YEiaz
2y RA (sigutauRQSES

Les nouvelles technologies om effet des conséquences sur bien des aspects du travail, comme la canfigur
tion spatietemporelle du travail, son intensité en termes de charge ou de temps de travail, son contréle par des
dispositifs informatisés ou par la hiérarchie, les contraintesytlemes liées a des problématiques marchandes

ou aux relations avec les collégues ou encore sur la pénibilité physique ou psychique du travail.

'8 \/oir notamment Plane -M. (2016), «Chapitre 3 La théorie managériale des organisaien dansManagement des orgargs
tions, Théories, concepts, performances, Management des ressources hunmained pour plus de détails sur le Taylorisme et sur
son influence sur la gestion moderne des organisations.

¥ Mintzberg H. (1982)Structure et dgamique des organisations

2 v/oir le mouvement des relations humaines, nés dans les années @3@pproches complémentaires meffali  f Bur@O Sy
motivations profondes des individus au travail (théorie du contenu motivationnel) ou sur les factalencté@ant la motivation
OUKS2NARSa RS LINPOSaadzav O2y@SNESy(G GSNB f QARSS RQdzyS 02YLX SE
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alkAa Af O2y@ASyid AOA RS LINBYRNBE Sy O02YLIiSzE S3rtSys
indissociables dans le contexte actuel, des questions aussi essentielles que le contenu du travail et sa qualité, la

OF LI OAGS t AQSELINAYSNI SO t FIANI adzNJ £ S (NI OFAf X 2dz

donnent.

DepuisqueldzSa | yySSaz 2y |adaaraidsS RQFAffSdNA t fQSaaz2N R
travail ou le bierétre au travail.

[ QF O02NR VYIGA2y It AY(ISANKNPR@S5aLRYKE8A I B2S BaA Y Sd h bl {
valedi RQS3Af Al S» plaiN@ainS poarueyefleSappiohe englobante et définit la qualité de vie au
travail comme suit «La notion de qualité de vie au travail renvoie a des éléments multiples, relatifs en partie a
chacun des salariés mais éga&¥ Sy i SGONRAGSYSy(G fASa t RS&a StsSySydaa
peut se concevoir comme un sentiment de e au travail percu collectivement et individuellement qui e
3t26S fQFYOAlIYyOSs (I Odzt (i dzNIiSles R&ditidns) Bey tiiakel, LN Jedti®ent f QA
ROQAYLE AOFiA2yEX €S RSINB RQldzizy2YAS Si RS NBalLkyal o
reconnaissance et une valorisation du travail effectué. Ainsi congue, la qualité de vie aultrsigaie et -
IANRdzZLIS fSa RAALRAAGAZ2Y A NBOMINNBYyiiSa Fo2NRFEydG y20F YY
GNF @1 Af LISNX¥YSGhGlIyld RS O2yOAfASNI £Sa Y2RItftAlSa RS fQ
et la performan§ O2f f SOGUA GBS RS f QSYiUNBLINRAaSoe 9ffS Said dzy R
RQSy (i NB LINASa 8éfinktién AsazeoRdBite et son évaluation sont des enjeux qui doivent étre placés au
OdzdzNJ Rdz RS@St 2LIISY»sSy i Rdz RAIFf23dzS a2 O0Al f

Dansle cadre du présent rapport, nous avons retenu le concept dsituation de travail», pour couvrir, non
seulement les conditions de travail au sens classique du terme, la qualité de vie au travail mais ausside cont

nu du travail et les compétences nécésd NS & LIJ2 dzNJ f QSFFSOGdzZSNI® /I NJ 0QSail «
sont impactées par la révolution technologique actuelle.
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Le diagnostic une vague de
transformation des modes

RQ2 NHI VAal [’J)\zy Rdz (1
situationsde travall

Deuxieme prtie
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ldzE Os3S& RS& FT2N¥Sa RQ2NHFYyA&lGA2y Rdz GNI OFAf  KSNJ
St2A3YySNE 2y |aaraasS F00GdzSttSYSyid Idz RSLI 2ASYSyid RS
sectalzNBE (G 2dz22dzNB  LJX dz& @G NASad t2dzNJ Fdzilh yadz At yQe |
entreprise.

{ QI L2 I yid €S L) dza a2dz@Syd adzNJ € Sa LRIGSyaAlrtAaAdsa RS
f S& LINRAy OA LI®rasciéhtfiqgué durb\Ail (gbdifialticin, standardisation, fragmentation des tiches
contrble permanent de la performanceexternalisation de tdches standardiséeagnouveau de modes de+

Ydzy SNIF GA2y t fF LISNF2NXIyOSOE(GRNE A NS& RgzniSRYy yasSt s

F 9SO RQIdziNBa SYGNBLINARASAZ RQdzy Faazdz) AaasSySyid RS
RQdzyS YAaS Sy I@Fyd Rdz GN}X @FAf NBSE LI N £F LIXIOS
f fy&nisation.

' FTAY RQ20GSYANI dzyS ljdz2 yGAFAOFGA2Y RS f-tayloRenies, dmish 2y R
I dziaA LIdz2NJ 202SOGAGBSNI &+ NBftlFGA2y SyaNB O0Sa F2N¥Sa
les salariéde Conseil a produit des analyses chiffrées sur le recours au sein des entreprises francaises-aux disp
sitifs organisationnels que sont la décentralisation du pouvoir décisionnel, les équipes de travail autonome, ou
encore le justéxtemps etatesterleNd f ASy s &QAf SEAaGSsT | dSO f QdziAat Aal

/| Sa S@g2tdzianzya Sy O2dzNA RS& Y2RSa RQ2NHIyAaldAz2y Rdz
Rs§a tSa FyysSa mdodpn aQl 002 YL 3y SgeliravRiQS ARk eédatdnenf a A YL
des configurations spatitemporelles traditionnelles du travail, intensification de la coopération et de la-coll

02N GA2y>S KIFdzaaS RS fQldzizay2YAS SiG Sy YsYS G§YLBEA R
AAljdzS O2yadAiddzsSyd Fdzilyld RQS@2ftdziAz2yad RSa aAiAddz GA2Y
logies numériques au travail.

Pour compléter ces analyses sur des dimensions segmentées des situations de travail, le Conseil a souhaité
AQIN®EASNI [ dzE ftASya LRGSYyidASta SydNB fQdziAftAat-dAzy
LX SEAGS SG tQAYGSNbsG Rdz NI @lFAftd /SGGS SidzRS w2y idNB
mériques va en moyenne de pairs® dzy'S | dZAYSyidl GA2y RS fQAyGSyaArids:
Rdz 4N} @FAf X Sy (2dzi Ol &a 2dzaljdzQt dzy OSNIFAY LRAYyGO®

Des travaux qualitatifs issus de la sociologie des usages permettent de comprendre que les effets des technol
gies sur le travaine sont pas donnés comme pourraient le laisser penser une lecture hative des conclusions des
NI @F dzE ljdzr yGAGFGAFTad LEa RSLSYRSyid RS f Qdzal3S RS f

NBE@s i LJ2dzNJ f Qdzii A f Acéptakili®dzN] 2dz SyO2NB RS az2y IO

1. ' yYS LINPF2YRS KEONARFUOAZY RS& Y2RS

11'yS KeoNARIFIOGAZ2Y RS&a Y2RS&a RQ2NHIFYyAALl (
pour partie a la précédente vague numérique
111 584 fSa yysSSa mopyns RSa YaReaeRaaywdsne A al

t N yFEddz2NBEE £Sa Y2RSa RQ2NHIYyAalGA2y Rdz NI GFAf azy
sont donc en perpétuelle évolutio® | NJ RANBOGSYSyid fAS& | dzE Y2RS&8 RQ2NH
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et servies qui doivent prendre en compte les innovations technologiques et le développement de nouveaux
produits en lien avec les transformations de la demande.

Pour autant, auR St +t RS OSGGS SEA3ISYOS RQFRILIIIFGAZ2Y OyiAydz
Y2RS&4 RQ2NHIYyA&dl A2y Rdz GNI @GFAf RSLISYR lFdzaai RS @GSy
diffuser ¢ bien que suivant une temporalité pouvant étre différente selon la taille ou le secteu toutes les
entreprises.

Déslafindesannées py n> 2y | aadAadsS FAyair £ fQSYSNASyYyOSr RQdzy
niser des organisations du travail fortement empreintes des principes du fordisme et qui se révelent de plus

en plus inadaptées a la hausse de la concurrence et au édrii A 2ya RS fF RSYFYRS | dz
FyySSa mbpdn 69y OFRNB nod /St aQSad O2yONBUGAAS LI NI
aSAY RS fQSO02y2YAS FTNIyce AaSo

Encadré 4] Sa LINAYOALISA RS f Q2 NI taflaridnheletfc@digmei | & £ 2 NA Sy

[ Q2NBFYAAlLGA2Y GFe@ft2NASYYS FILAG NBFSNBYOS t dzy
principes énoncés par Taylor a la fin du 19e siécle. Etendu a de nombreuses usines au cours

de la premiere guerre mondiale, ce modeélke caractérise par « une recherche de productiv
GS t20FtS FT20FtA4SS adzNJ £ S L2adsS RS aNF OFAf X
postdes productivités locales obtenues » (Veltz et Zarifian, 1993). Il repose sur les principes
suivants :

A uneR$O2YLRAaAAGAZ2Y Rdz GNI JFAt Sy GNOKS|A St SYS)
NI G2ANBa RSUOUFAfTSaz ljdzA aQl LIJzA Sy 0 | adzNJ £ QS
opératoires par un bureau des méthodes ;

A une séparation stricte entre conception et exécuti@sdaches ;

A un processus de décision hiérarchique (décisions prises unilatéralement p&r la hi
rarchie) ;

A dzy O2yiNBES RANBOU o0AyaidaNHzOGA2ya mNFyavYAas.
tremaitre) ou un contréle technique (mécanisation) ;
A un systéme dealaire faisant appel a des primes de rendement.
9y NBRdzZA&lFyd £S dSYLB RQFLINBydGAaal3ISz £ RSO:
OF Ny OUSNRAUAIdzS Rdz ol et 2NRAAaYS | LISN¥YAd RQAYUS:
R Q dzdzd NB Y 2 dzZASH M $S ZLISRID 2 INdFA v S NXzNJ f S 20z AYYA3IN

décomposition des taches que repose par ailleurs la mécanisation de la production de biens

a0l yRFNRAASAE @SSO €S GNIQGIFAE t 1 OKInpyS LINRBY
augmentation du po@2 A NJ RQIF OKI i 2dz@NASNE S Y2RS RS LJ
simultanément production de masse et consommation de masse.

Source A partir de Linhart D. (2004), Barreau C. (2005) et Plavie(2016) op. cit.

Deés les années 1980, on assiste & une gereh question croissante du mode de production reposant sur les
principes du taylorisme. Critiqué depuis longtemps déja pour ses conséquences sociales, le modeéle tayloriste est
progressivement apparu comme trop rigide et complexe pour répondre aux exigenuvelles de réactivité et

de production de biens différenciés de qualité dans des marchés de plus en plus concurrentiels.

[ S& ONRGAldzSa az2yid RQldzilyd LY dza @A@Sa ljdzQAat Said O
développé au Japon quésible se révéler mieux adapté au contexte de hausse de la concurrentoyotisme.
Centré sur un objectif de qualité des produits, ce mode de production permet de produire en séries courtes, en
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minimisant les stocks intermédiaires, avec des niveauxuddit§ et de productivité élevés. Outre une orgamis

GA2y Rdz GNI @+ At Sy FidzE GSyRdz R2yid fQ202S8S00GATFo-Said f
duction, il se traduit notamment en interne par la mise en place de groupes de projet.|&direction de re
L2yaloftSa RS LINRP2SGa R20GSa RS LI2dz@2ANI SG RQIdei2y2YA
Rdzada SiG t OSttS RS& YSiK2RS&a RS FTILONROF{GA2y®é-LEf &S
ratives aec les entreprises partenaires extérieures.

[ Y2 RSa RQ2 Ndfusgrit depuis laFirydes alingss 198Eont globalement pour trait commun
de poursuivre les grandes logiques du toyotisfie

- une logique de décentralisatio?f avec des modificatins de la division du travail verticale ou horizo
tale du travail se matérialisant par une réduction des lignes hiérarchiques ou la création de dinisions i
GSNYySa NBINRdAzZLI yi | dzii 2 dzNJ R Q dzselicey fprct®nndis- (apprdviis RS |
nement, ressources humaines, etcqu encore des modalités de coordination du travail avec la mise en

LX I OS RQSIjdzA LIS&a LINR2SGa GAaalyid £ R2YyYSNI | dzE &l f I
ganisations. On peut souligner iciune mis@XI2 Yy SdzNJ Rl ya tSa FyySSa wmdyn
RQSYGINBLINAREAS RS RSYINOKSa LI NILAOALN GAPSa adzA @t yi
RS RAFTTFTdzAA2Y RS y2dz8S| dzE (& LISaSi deSdémilchasle Ndap- a2 OA |

RSYSy(l Saaz2dzF¥tsSSa Sié yS az2yid LI & LI NBSydzSta t &g
ganisations, la référence a ce modeéle, tout comme le recours a certaines de ses dimensions, se sont
maintenues au fil du temp&Encadréb);

- unelogiqueRS FT2NXIfAalFdA2y SiG RS 2 RA TFtel©dueildsBégmarBhBs f QI C
qualité;
- dzyS t23Al dzS RQS E (i-Baldside petndisk fiak 12 nEducidn de? Bodts d& dpbrdination

enlien avec le développement des technologies numériques.

Encadré 5! y Y2RS8tS LI NIGAOALI GAF t fQK2YyySdzNJ RIFIya f

[ S YIYFASYSyYyd LI NIAOALN GATF y:&3%du miligudlesrdzy S Ay @Sy
nées 1950, des théoriciensdes ofgh & A2y a Sy az2dzZ A3yl ASYyd Wl Od
RFya f£Sa IyysSa moprn Sy CNIyOSsz S Y2RStS LI NJ
RQ2NHI yAal A2y RSLI 2@ SPiogréyne tedliidéradiSindustridld & dzA G S
participative». Latitude dans la détermination des normes de quantité et de qualité de la

LINE RdzOGA2Y 2dz FGGSyGA2y LRNISS | dzE Ol yf dZE RQA
RSLIX 2eSa Sy b2NBs§3AS | FAY RS NBRdAZANBE €t QSOF NI R

d8yRAOIGA SYUNB Y2RS RQ2NHFIYyA&alGAZY KA

Inspirées par ces principes, des structures participatives de production sont introdu
titre expérimental en France dans les années 1970. Ces expérimentationseptetes
formes variées; groupes semautonomes, flots de production, unités élémentaires de-1
ponsabilité, etccR2y G €S LIR2AyG O2YYdzy Sad RS aql
adzNJ G2dziSa tSa F2NX¥Sa RQStIINHAZASYSY

' LI NLANI RSa lyysSSa mopyns OS Y2dz@SYSy

5 NI NOK A |j
tes a

e
LJLJdz& S NJ

40 RQSYN

3+ 3yS

pierres angulaire du toyotisme, on assiste en France & un essor de dispositifs tels

Z Greenan N., et Walkowiak E., (2010}, a«dynamique des changements a long tesm&éseaux,a Découverte

2 inhart D. (2004),a modernisation des entreprisés découverte.

2 Gilbert P. et al. (2017x[ QSy (i NBLINR 3 §

f A0 SNB X

Minesg Gérer et comprendrep. 3849.

A yay du ghendderRefit paticipatif Ahrialés desdz

ue les

aayl
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[ 2yaSAt RQ2NASY (Gl GA2Yy LI2 dzNJ
/I SNDtSa RS ljdZ tAGSET ljdZA O2yaiadsgrl S
GAOST @2f2yiGl ANB& 2dz RSaA3IySas ljdzA &%

tion pour définir, analyser, choisir, proposer et résoudre les problemes inhérents a leu
GAGSD® {Sft2y Q! C/9wvzZ 2y O@Oyl dartles de qBayiténG
plantésdansaainn SGl of AdaasSySyidasz »0OO péfrstninegz! Dye'SLgrOlR)e

RQSELINBaaArz2y RANBOGS az2yid $3FESYSyld YA
M@y H ljdzA Ay NRRdzA & Srgcte etdnylectReNd@ s salari&s@uSechateBu
SG fQ2NAFYyAalGA2y RS £ SdzNJ GNY @F At X | Asf
GAySSa t FYSEA2NBNI £ Sa OayRAGA2YAE Rdz 0

Parmi les autres dispositifs participatdsi se diffusent a cette époque, on peut citer ce

NBf SOyl Rdz YFyF3aSYSyd LI N fSa @IdeMﬁ
pro2Sia RQSYGNBLINRASA [ dzA R$¥Ayx yi t
SG t 1 &2 ASS/ GISdERS fafdzh GNB . f 2y 3 uSNJf‘qn /
LI NOHAOALN GAO®S (Sta ljdzS RSa aeaidsvySa RS
dUAYdz SNI f QSELINB&&AA2Y AYRAGARIStE S S
hy |aairadasS (2d3 STaaAsl  ENJ fLOASRYSS NEAIyySS £ A (il
OALN GAFTE YSGaryd y22alYYSyd Sy SESNHAS
YA4S Sy dzz@NB RS OS Y2R8fS aSNIAG Sy S

f QS vy (i NIb leINFsavdiie individualisation des politiques de ressources humaines
court-circuitent les stratégies de participatidn LINBa aiA 2y t €t 02y 7
f QFr O0SLIIFGA2Yy RS 02 sgdsiddioboerieralé du tréyail Nduant &
reposer sur une séparation forte entre conception et exécutiencadrement intermédiaire
LISdz Sy Ot Ay t @2AN £Sa SESOdzilydia NBYS
des bureaux relevant de leur champ de compétence, maisi aéticence des directions
sortir réellement de la philosophie taylorienne de division du travail constituent autarj
facteurs identifiés par la littérature comme ayant contribué a essouffler la diffusionsdd
positifs relevant du modeéle participatif

Sourcefy DAfOSNI taod Si ftd 6nHnamTOE [ QSYGNBLINRKAS

f QSYL

T Q)

S NI G dzNB
RS& RATFT
FFSG FN
qui
2NX¥AGS
NI S

(i NB e

A

t de
di

Sy

A0SNBSE

participatif, « Annales des MinesGérer et comprendre », p. 3®.

Y| A é@ntraddgsS K@ o

112 t 4 RS o02dzZ SOSNESYSY(d NI RAOL

formes tayloriennes et des formes alternatives
t fdzda 1jdzQt dzyS NB@G2f dziAz2zy RSa Y2RSa RQ2NHIYyAAlIGA2Yy>
0N @1 Af SyGNB RSa FT2NX¥Sa KSNAGSSa RS Ifd2 NBK YNEAK SIVE Y

éloigner au moins en partie.

Une diffusion variable en France selon les secteurs
/ QSaid OS ljdzA NB&aaz2NI
tée entre pays et entre secteurs de ce8 miz@ S | dzE Y 2

RQlIylFfeaasa

RSa RQ2NHIyAal (A2

] QSald t8 Ora y2alYYSyd RS GNI OFdzE NBLRAL Y

jdz €t AGFGAD@SA ¥ AaA

ya |dz Oz

adaNJ) f QSy

sationnels et informatisation) pour les activités industrielles, qui montrent unisatiibn accrue dans les estr
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prises de dispositifs organisationnels tels que le juste a temps, la polyvalence, les démarches de qualité et
f QL dzi2y 2 YR RAND2Yy iNLE SS

A en 1992, 24% des établissements travaillent en jastemps, 34% ont mis en placesigroupes de &-
vail pluridisciplinaires, alors que 27% ont réduit le nombre de niveaux hiérarchi®4és ont mis en
place des cercles de qualité et 38% une démarcheadité totale». Au total, 61% des établissements
ont adopté au moins une innovati@rganisationnelle et 20% trois ou plus
A en 1997, 85 % des entreprises industrielles utilisent au moins un des dispositifs recensés dars la no
velle enquéte Changements Organisationnels et Informatisation (certification ISO ou autre démarche de
qualité pour les fournisseurslivraison en juste a temps pour les fournisseucsrtification 1SQ; pro-
duction en juste a tempséquipes de travail autonomedémarche qualité totale équipes de résolution
de problémes formalisation de contrats en interneorganisation en centres de profigquipes de -
jet ; analyse des produits ou des procéd@saintenance préventive)

Un travail plus récent reposant sur la mobilisation conjointe des enquétes COP, 19981997 et CAIC 2006

montre que la diffusion8 O0Sa& RA&ALIZAAGATAE aQSaid LRdzZNEJzZA A S nRl ya f
nie suivante, bien que de facon ralentie & partir des années®@005 QI LINB & f Sa | dzi SdzNBE S ¢
SGUNB Fylrfeas 02YYS f Ql o ZnirdepuisdeS Ah6&Edi199R QedmfionblipbBod $eit gr dza O
O0Saadza RS LINBRAzOGAZ2Y RbEya f QAYRdAZAGNASD

{A 2y lLaaraidsS oASYy £ fQSYSNHSyOS Si t fI RAFFdAA2Y
f SdzNJ RAFFdzaAz2y &aQSaid téragdné Setor lasiect®ursiaisSi binSen t€rmes 2le/vite§siB &

j dzS RQF YLX SdzNI R$aXE BYFAAAAZY SO [AYKFIENI Y2y am: Ad |jd
nellesposti  @f 2NASYySa O2yOSNYI Al RQI 02 NR urndde dd pfddutaioni NA S &
en continu.A contrariq elle mettait en évidence un renforcement des principes du taylorisme dans certaines
industries en série, comme par exemple dans le secteur du tédwlédlement, dont la modernisation a pu se

traduire pardes controles accrus et une accélération des cadences.

Des mécanismes de rationalisation purement tayloriens ont également pu apparaitre dans certains secteurs
desservicesi Sf & [ dzS fF NBadl dzNF GA2y NI LIARS tpgdd c8ces ooty i NB &
ou de scripts a suivre scrupuleusement. Cette application de méthodes industrielles au secteur du commerce
trouve son origine aux Etatsnis, dans des enseignes telles que McDonald ou Disr&ycette industrialisation
desservicesd 2 dzOKS LJ dza G NRAGSYSyid I CNIyOSz 0QSad LINRII
des normes et des logiques de standardisation, de contréle qualité ou encore de rationalisation des ressources
OGN RAGA2YyYyStfSYSyd fASSa £t tQAYRAZAGNRAS O

Desm2 RSa RQ2NHIYyAalr A2y NBLINIAA RS YIYASNBE KSGUSNRISY

' TAY RQIFLIIINBKSYRSNI f QF YL SdzZNJ RSa RAFFSNByda Y2RSa R
travaux ont privilégié une approche typologiquis ont cherché a mesurer ap&dil RS&4 R2yy SSa RQS)

% Coutrot T, (1995),« Gestionde®@ S Y LX 2 A S 2NABFyAal G§A2y Rdz » ™avall bterhploiReBsy/avril,f Sa Sy
p.37-49; Greenan N. et Hame€holet S.(2000), «_es salariés industriels face aux changements organisatiosnBlemieres
Synthéses

“copr changenents organisationnels dans la production.
% Greenan N. et Wolkowiak E. (2016, cit.
#Veltz P. (2017),a société hypeindustrielle Broché.
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prévalence de plusieurs modéléseé LJISa RQ2NBI yAal A2y Rdz GNY @FAf ARSYyl
sociologie des organisations.

I LI NOANI RS fQSyljdzs S SdzNRLISSYyy S adatentabsi en@adémed G A 2y
jdzl i NB LINAYOALN dzE Y2RS8fS& RQ2NAIYyA&lFGA2Y Rdz NI O Af
AASdNBE | dziNB& (N} Ol dzE | dzE NB&adzA (1 Ga O02y@SNBSKGaod [ S

A deux moeles traditionnels

o le modeéle destructure simplegui se caractérise par la faible diffusion des dispositifs de travail
en équipe, de polyvalence et de gestion de la qualité. Le travail y est peu contraint dans ses
rythmes, peu répétitif et a faible cojedz O2IYAGA TP / SGGS F2N¥S RQ2
Y2R8fS RQ2NBHIFIYyAAl GA2Y AAYLX S ARSYGATAS LI NJ a)
o lemodeéle tayloriedj dzA &S OF N} OGSNRA&AS y2GFYYSyid LI N S
tout particulierement dans les méthodes dmvail : ils exercent des taches répétitives, men
tones, a faible contenu cognitif. lls sont par ailleurs soumis a de nombreuses contraintes de
rythmes (imposées par les cadences automatiques des machines ou les flux des produits, les
normes de productior atteindre, le contr6le hiérarchique direct et le travail des collégues)

A et deux formes nouvelles

0 le modele ddean productiorqui se caractérise par une forte diffusion des pratiques de travail
en équipe (autonome ou non), de rotation des tache® [dLILINS y i A aal 3S 84 RS |
bléemes au travail et de gestion de la qualité totale. En science de gestion, ce modéle
AQF LI NBy(diS Fdz Y2R8fS 2F LRyl Aa Rppdudtdséhé@di A ayYsS
ameéricains et européens.

o0 le modéle desorganisations apprenantegui se caractérise par la fréquence de situations
RQFLIINByYiAaalraS RS OKz2adSa y2dzSft {l&&ala®ddiRS NB
LI2aSyd RQdzyS FT2NIS [dzi2y2YAS RIya f SdzNdsi NI O
taches; ils exercent des taches complexes, non monotones et non répétjtargsssent peu de
contraintes de rythme et appartiennent souvent a des équipes autonomes ou équipe®-de pr
2Sdad Lt aQl LI NBYyGS | dz Y2 R drileQuneRy@di&impoitands LI NJ
I dzE Reyl YAljdzS&4 AYyRAOGARISttSa Si O2tt SOGABSa
RFya fSa IOlA@AGSa RQlylfteasS Si RS NBaz2f dzia:
comme les aléas ou les dysfonctionnemergspdoduction.

I LI NIANI RSa R2yySSa RS fQSyljdzsS SdaNRPLISSYyyS adaNJ £ S

il est possible de mettre en évidence une grande stabilité dans le temps de la répartition des salariés par grande
F2NX¥S R@e‘“NHI yA 4l

w
ax

% orenz E. et Valeyre A. (2005], €34 T2NX¥S$3a RQ2NBFyAal A2y Rdz G NJTéval ét enloiy a ¢
n°102, avrijjuin, p. 9:105.

% Commission européenne (201Employment and Social Developments in Europe,ZRé&port, Chapitre 3.
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En téte en termes de prévalence, les formes nouvelles représentaient en France en 2010 respective¥ient 30
des salariés pour la forme apprenante et%®4pour la lean production. Les formes taylorienne et simpleéepr
sentaient quant a elles respeatiment 24% et 21% des salariés.

Ff2NR jdzS tF GFATES yOSad LI & dzy FI OGSdzNJ LI NI A Odzf A 8
Afa yS a2yidz ldz O2yGNF ANBXZ LI & NBLI yYyRdzz RS orgaifA § NB
sations « apprenantes » sont plus diffusées dans les secteurs des banques et assurances, des serviges aux entr
LINA&aSa Si RS tQStSOGNROAGST 3ILT SiG Slhdzd [ S 2NBI YA a
les activités indusy St £ S& | f 2NR ljdzS fSa 2NBFyAaliAz2ya Ff2NB | d
structure simple dans les activités de service.

[ 2NRAljdzS f Q2y NI 3| -pdBeSsiohdellbl)orOreniaf) i@ DS ordagisatio@pprenantes
con@rnent majoritairement des cadres et des professions intermédiaires, celles en lean production plutdt des
ouvriers. Les organisations tayloriennes intéressent également surtout les ouvriers, alors que ce sont plutét des
employés du commerce dans les orgations de structure simple.

/'S GNY @F At LISNN¥SG LI N AftSdz2NE RS YSGGNBS Sy SOARSY
F2N¥Sa RQ2NHI YA Al (:Ned yrgaRisions Mp@riaites soyft aitiofidrem&na développées

dans lespays scandinaves et, a un moindre degré, dans les pays continentaux (Allemagne, Autriche, Belgique,
France, Luxembourg, Pagas). Les organisations en lean production sont les plus répandues au Reéyauete

en Irlande, ainsi que dans de nombreux paysd@9 &G ® Df 26 f SYSy Gz tSa y2dzSt
Y2AYya NBLIYRdzZS&a RFya fF 3INIYRS YIFI22NAGS RSa LIl e&a Rdz

Cette diffusion, contrastée, entre pays et entre secteurs, est, en tout état de cause, a mettre en relation avec
la diffusion de nouvelles technologies numériques et robotiques.

1.1.3 Une interdépendance forte avec le déploiement de technologies numériques ebrob
tiques révélée par plusieurs travaux empiriques

[ S& GSOKy2t23ASa RQldzi2Yl (A&l GIAQ@SD 22 ydald ARNE (RRSNER |j 2SR/
OGN GFAf D [ YFIOKAYSYT tQldzi2YFGS Sad Syené&fateSperme dz O dzdz
GFryd RS NBYLX | OSNJ f QK2YYS | dz GNI @FAf 2dz RS S &z
RQR ¥ GA&r A2y R2AGSYyd RS FLAG aQlFO002YLI IySNI RQdzyS N

/ QS&0 LI N SESYLIX S OS ljdzA NB&&2NI Rdz GN} Ol Af RS ¢K2Y
qui met en évidence le lien entre certains dispbst & 2 NBIlF yAal GA2yySta SiG € QdziAf )
gue 45% des établissements travaillant en jegstemps ont des systémes assistés par ordinateur (CAO, PAO)
contre 27% pour les autres et 13% des établissements ayant des cercles de autaditéssi des robots contre

5% pour les autres.

/] QSaid Fdzaair £S OFLa RQdzy (N} G Af RS DNBSYyly omddcd |
cinquante salariéSx YSi Sy SOARSYOS dzyS O2NNBf I {4 @yfabriciignA (A OS5

%0 Ce travail utilise IRA 3 LI2 3 A (G A T coR@d Yatjodza d@pfréhénter simultanément le dgipment de technologies infe
matiques ou de machines automatiques et ses pratiques organisationaeilesin des entreprises industrielles francaises de plus
de cinquante salariég. QI dzii SdzNJ NBEOSy aS RIya ft QSyl dzs (i Sornield protéBuies 2 simird, fled R S
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FyOSsa S dzys RSOSYGNIfAAlGAZY F'eéa RSOA&EAZ2Y A OSNE
S f OL OONRPAAaASYSYl RSa RowHiguBlyOSa NBldAaasSa RS 1 Y
De par leur capacité a mettre en réseaux les différentes fdn@ya S | OGAGBAGSa RS f QSy

numeériques sont considérées comme étant de nature a provoquer des innovations organisationn€tesme
fQrylrfealiAid ad«alk dDNEDSH ROKYy Mgy EASE a2y Rebvent & OKy 2§
O2yedzSa 02YYS RSa GSOKy2f23ASa RQ2NHlIyAalliAz2y RlIya
f QSyaSyYofS Rdz LINPOSaadza RS (NI QGFAf wX86 ljdzA GSyRNI A
YSGaFyd € dderakibdzéniteimpsaéd RS & QM Yy K NI a2dzZ A3y S lodzr yi ¢t
gies informatiques «JSNXY' S wX6 RQAyadl dzZNENJ dzyS F dziNBE I NOKAGSOI
mieux coordonnée. Elle souligne par ailleurs que les pdialités de ces technologies étaient cohérentes avec

fSa 202S0GAFa RQS@2ftdziaAz2y RS f Q2 NHI y AD80iiEn tayoriséntia (G NI &
OANDdzE F GA2Y RS fQAYT2NXNIGA2Y SO 1 ODYeVagehddnaidg 2y > O
tion de la production des connaissances.

Greenan et Walkowid®z Sy a8 F2yREyd adzNJ RSa R2yySSa RSéf QSylj
YSYy (Gl NAGS SYGNB f8a 2dziAta AyTF2NYE ( iujedztien &idendd fue y 2 dzg
fSa OKFIy3aSySyda 2NHIyAalGA2yySta | FFSOGFydG dzya-L}2aas$s
GAljdzSa LI NIGAOALISY(d RQdzy SméNe deSa stretdrd tedzBitBractipuizisocifes IdiS y R

f QS vy i NErddEkcemine $hykéSeau complexe des rapports formels et informels entre les salariés

ArRSf £ Rdz O2yadld 3ISYSNIf RQdzyS O2YLIX SYSY (Gl NRInS Sy N
nelles nouvelles, apparaissent quelques disparités skelgrériode considérée. En effet, si la coordination des
OK2AE (SOKyAljdzSa S 2NBlIyArAalGAz2zyySta aQSaid 22dzSS (2.
différenciation et de renouvellement des produits, la logique est quelque peu différania fin des années

2000. Dans un contexte de restructurations financieres, les entreprises auraient en effet privilégié la maitrise des
O2HiGa Sy &aQF LIz | yi &adzNJ £ S& NBa&S| dzE -traitghdeeNy jusiek |j dzS &
temps®.

Dans la plupart des travaux économiques empiriques existants, la question de la complémentarité entre
dziAf A&l A2y RS (SOKy2ft23ASa S 2NHIFIYAAlI A2y Rdz GNI ¢
supposée coordonner, dans le cadre de $aNsk 1 S3A S 3IASYSNI fSs RS&E OK2AE R
2NBFyAal GA2yyStfSad 5QdzyS YIFIYyASNBE 3ISYSNIfESs fQARSS
déploiement de technologies nouvelles fait en effet désormais largement con$émsumi leséconomistes.

méthodes de travail ou de principgsialifiés de ¢iouveaux» ou «modernesn F dz Y2YSyid RS f QSylimzs 4SS (2
ment diffusés pour étre connus des cadres de direction interrogés.

% Greenan N.(1996), «nnovatin technologique, changements organisationnels et évolution des compétend&sonomie et
statistique n°298.

%2 Greenan N., et Walkowiak E., (2004)ntormatique, organisation du travail et interactions sociatle€ee, Document de travail,
N°31, mai

% Greenan N., (1996)p.cit.

% Greenan N. et Walkowiak,§2004),Informatique, organisation du travail et interactions socigles/ Sy i NB RQSG dzRSa F
Document de travail, n°31, mai.
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AAAAA

5Qdzy LRAY(d RS @dzS (KS2NRARI[dzS RQI062NRZ OSGGS ARSS |
LINE RdzOU A2y Of I AaAljdzS | dz3Y Sy (i S6sigrRaydmystionde? yuDrésurBeyles RS LJ
OK2AE 1jdzS £ Q8andildsBddidihed Sratdgifued. RansSce cadre, si des variables complémentaires
RQdzyS F2yOiGA2y RS LINRPRAZOGA2Y | daAYSyGaSyid aAayvydzZ Gl ysSysS
fQ2y a2YYFAG 1 @FfSdz2NJ RSa O klchadi®i&yariablesi pyiseslgolérient.LI NJ
La recherche de performance conduit alors les entreprises a coordonner leurs choix techniques et
organisationnels.

Si des disparités peuvent exister selon les secteurs mais aussi selon les périodes considémas]ation
positive entre diffusion de dispositifs ou de pratiques organisationnelles innovantes par les entreprises et le
RSLX 2ASYSyYyld RS (SOKy2f23ASa& ydzYSNAIljdzSa YIAa | dzaair R

1.2 Etude COEun lien confirmé entre le degrde numérisation des entreprises
SG OSNIIFAYya Y2RSa&a RQ2NHIFIyAalOGA2Yy Rdz (

Le secrétariat général du Conseil a réalisé une étude statistique en vue de déterminer si la diffusion des outils
YdzZYSNAljdzSa RIFEya fS&8 SY(INBLNRIASNIA DSz A S INBORBLIE D2 NE I K
de la production.

/ SGGS SGdzRS & QI LILJzA S Codditidng dé fravdfniesey en2e13 pasla BARESyaljpdzs de S
8TTH SYGAdSad Rdz aSOGSdz2NI YI NOKI yR $téblisseinén® miployarnt pré&s NI LJI
RS mMcIp YAffA2yad RS alrfrFrNASa Sy CNIryOSo® /Sa R®yySSa
3SY RQdzyS LINIZ €S RSINB RQdziAft A&l GA2Y RS RAFTFTSNBYI
tained F2NX¥Sa LI NIAOdzZ ASNBA RQ2NHFIYyAAlIGA2Y Si R$- 3SadA
nelles, souvent qualifiées deflexiblesn = S adzaOSLJWiAo0f Sa RQsiGNB | 3a20ASS¢
O2dz2NB X OAYl F2ydy RRFacB80SENdzy 6 S lpipéradgedd fodvgiraéciBiénell NI @I
des équipes autonomesune polyvalence et une rotation réguliére des postes de trawailrecours a la sous

GNI AGEYOS LRAINTt QODNBA DY L 5| diINPrafiqusd ¢iilquets arempdcBafinexe 1).

[ S NBO2dz2NAR t f Q2dziAf ydzYSNAIdzS Said LJ dza FNBIljdzSyd R

Au sein du champ trés vaste des technologies numériques, la numérisation au sein des établissements a été
appréciée auregar® S f QdziAf Aal GA2y RS OAYl ( é&diddtéur ierSconyidctid § NA S
un réseau écran dédié a certaines fonctionerdinateur en réseayacces Internet et progiciel de gestion.

'yS LINBYASNEB |yl feasS sal FLiyAdsSiNgSaaS SYi2 yi (ORI Aljf dkSa G200 R Q
fonctionnalités les plus répandues au sein des établissements du secteur marchand et assbdiakifqau 3.
Seulement26 RQSYGUNB SdzE yS F2y i LI & inGess dahs@do SasktdbBeslzNE & | f
ments, plus de la moitié des salariés ont acces a Internet.

Les ordinateurs non connectés a un réseau, les écrans spécifiguement dédiés et les progiciels de gestion sont
guant a eux les moins répandus. lls ne sont en effdisés par aucun salarié dans plus ded6@les établiss
ments.
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Tableau3 : Utilisation des technologies numériques par les salariés des établissements
du secteur marchand et associatif

Pourcentage de salariés les utilisant

Non Moins 10% a 50 % Ne sait
utiisé de10% 50% et+ pas

Un ordinateur non connecté a un rése| 60 % 10 % 7% |17%| 6%
Un écran dédié a certaines fonctions 64 % 10 % 6% |14%| 6%

Un ordinateur en réseau 37 % 7% 11% [ 40%| 5%

Un accednternet 26 % 12% | 13% | 45%| 4%

Un progiciel de gestion intégré, un work] 63 % 5% 5% |16%| 11%

Technologies

LectureY cn 2 RS& SidiloftAraasSySyida Rdz aS00GS5dzNJ YI NOKIFYR Sy CNI yoOS
connecté a un réseaQe chiffre tombe a 37 % lorsque la question concerne un ordinateur en réseau.

Champ: Etablissements francais ayant au moins un salarié, secteur marchand et associatif.

Source Enquéte <onditions de travait de la DARES, vague 2013, volet employ&uagtement COE.

'Y AYRAOIF GSdzNJ NBadzyS RS fQdziAf AalidAz2y RS 0O0Sa OAyl i
établissements pas numérisés, «faiblement numérisés et ceux «moyennement olintensément numés

sés». Les moyens et grandtablissements (employant plus de 50 salariés) sont majoritairement dans cette
RSNYASNBE OF(GS3I2NRSP | pdsQUngridés Ndatpltis fregBemmeéntidesdtiesipatiss®ty Sy G &
blissements employant entre 1 et 9 salariés.

La pénétration desi SOKyYy 2f 23AS& ydzYSNRAIjdzSaz (CénidifioSsade tiadgfest B OSy & S
AyS3artsS asStz2y f &HBraghiued d)SHeNt faiRl@ datsiarfabricaiign deé denrées alimentaires,

f QF ANA Odzf G dzNB > & @& fy@NiNaOli ey S ff IQKIFPCMES YSly 1 GBS G |
GA2Y RQSI|dZALISYSyiGa Si RS YIOKAYSI fQAYTF2NXIFGAZ2Y S
gue les activités immobiliéres font partie des secteurs Iphis numéisés».
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Graphique 1 Répartition par secteur des établissements selon le degré de numérisation

Agriculture, sylviculture et péche I S 27
Fabrication de denrées alimentaires IS O 20
Fabrication d'équipements et de machines 288l 94
Fabrication de matériels de transport (IS 66
Fabrication d'autres produits industriels  IEEEEEEEEEEEEEEEEZ—— 54
Industrie de I'énergie TN 30
Construction IS 25
Commerce, réparation de véhicules IS 70
Transports et entreposage  [NEIEET 54
Hébergement et restauration IO 27
Information et communication QEESEN 92
Activités financiéres et d'assurance 84
Activités immobilieres INIEIZEND 88
Activités scientifiques et techniques ; services administratifs [N 75
Enseignement, santé humaine et action sociale |IIEISEIZZS 63
Autres activités de services NGNS 56
Ensemble ISP 57
m Pas numérisé m Numérisation faible Numérisation modérée 3 intense

Lecture: Parmi les établissements du secteur agricole¥o48e sont pas numérisés;’25 42y G LISdz ydzYSNA&asa Si
eux au moins 10% des saéar utilisent les technologies numeériques au travail.

Note: Les résultats pour le secteuCekéfaction et raffinagg yS a2y G LI a I FFAOKSa AOA Lz &l dz8
faible pour en assurer la représentativite.

Champ: Etablissementsdncais ayant au moins un salarié, secteur marchand et associatif.

Source Enquéte «onditions de travait de la DARES, vague 2013, volet employeurs. Traitement COE.

121 5S4 Y2RIfA0Sa aLISOATFAILdzSa RQ2NHlIyAalaiA2y R
blissements

Q S vy ICdngliliod de travajppermet de mesurer parallélement le recours par les établissements a cing imodal
G§Sa LI NIAOdzZ ASNBA: RQ2NHEFYyAal A2y Rdz NI @F Af
1. un partage du pouvoir décisionngl
2. des équipes autonomes
3. polyvalence et rotation réagiére des postes de travail
4. recoursalasoud NI Al yOS o6LR2dzNI £ QF QOGAGAGS LINAYOALN £ SO
5. f Q2NBF yA&l A2y Sy TFiustebatein®y Rdz SiG f 1+ LINI GAljdzS Rdz ¢

La définition des procédures et des modes opératoires, la détermination des horaires, de la tudée e

f QFLYSYlI 3SYSyd Rdz GSYLJA RS GNY@FAftZ 1 NBLINIA@GAZY R
@Syt aStzy tSa OFrax O2yadAiddzsSNI dzyS LINBNR3AF G§AES RS
chie et les salariés oudn étre confiée intégralement aux salariés concernés. Les deux derniers cas anrrespo
dent a unpartage du pouvoir décisionndd 5 QI LINB &onditionS ydjtraxgilieSe situation concernerait

environ 50% des établissements en France.
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En 2013, envino 13 % des établissements avaient mis en pties équipes autonomesPour étre considérées
O02YYS GStftSasx O0Sa RSNYyAsSNBa R2AQ0Syid asS 02yaliNMzANB R
RQdzy SyaSyofS RQl OlGA @A G &dans&ir orhadigatioNinteineéS NBf | G A JS | dzi

Une rotation réguliére des postes de travail GéBeasélon un rythme cyclique et préétabdit la polywa-
lence systématiséE GERSAANS S FFr AU RQsiGNB &dzaOSLIiAof S &eat2 OO0 dzLS
pratiquées dans 12 % des établissements seulement.

Le recours alasod$s NI A G yOS LJ2 dzNJ conSlitu©und @akiquesun banplys @rdquénté, Puisque
2t RSa SGlofAaasSySyda AyiSNNRISa 2y0OSREQiI NARGTIlj 8z 6 &

Enfin,le flux tendu et le quste a temps», qui consistent a adapter fidélement la production a la demanxe e
primée par le client, de maniére a optimiser le niveau des stocks et le personnel mobilisé, ne concernent que
moins de 6% desttablissements du secteur marchand et associatif.

Les établissements pas ou peu numérisés ont beaucoup moins recours a des dispositifs organisationnels
« flexibles».

La derniére étape consiste a mettre en regard le degré de pénétration de modessatiannels spécifiques et
le degré de numérisation des établissements, qui sont classés en deux groupes

ceux dont moins de 1% des salariés utilisent les technologies (établissements giésl UMErisés),

les établissements ou cet usage regartiesple 50% des salariés (établissements ditsés numeérisés).

[ S DNI LKA dzZS W O2YLINB fI LI NI RQSiGlofAaasSyYSyida I @
RQ2NHI yAal G§A2y Rdz pedNiuddrided au «tieSriuéfisés.dzQA f a a2y i

Graphique2/ 2 YLI N} Ad2y RS fF LI NI RQSiGlIoftAaasSYSyd
certains dispositifs organisationnels flexibles» selon leur degré de numérisation

60%

50%

40%

30% -

20% -
O% B T T T T . 1

Partage du Equipes Polyvalence Recoursala Flux tendu,
pouvoir autonomes systématisée sous-traitance juste a temps
décisionnel

H < 10 % des salariés m 50 % des salariés et +

Lecture: La proportion des établissements ayant mis en place des équipes autonomes pétafilissements présentant un degré

RS ydzYSNRalGAz2zy St S@S Sail HXIc F2Aa adzZLISNASIINE £ OSGaGS YsYS L
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Champ: Etablissements francais ayant au moins un salarié, secteur marchand et associatif, paels lizstpille et les liens avec

RQlI dziNBa SGlotAaasSySyida az2yid NByaSaAdaysSaod t2dzNJ OS ljrighayadta i RS
dzy y2YONB RS &FfFNARSE &dzZISNRSANI 2dz SHlafSyti @rx ywaAad t BY |j 8248 § S NBH
correspondantes). La taille du champ retenu varie aussi en fonction delBdnj2 y &S | dzE [ dzS&a i A2y & LISN¥Y S
mise en place de chaque dispositif organisationnel.

Note: Toutes les différences soimsificatives a 986, sauf pour le recours a la sdtatance.

Source Enquéte <onditions de travait de la DARES, vague 2013, volet employeurs. Traitement COE.
Cette analyse montre que les dispositifs organisationnelflexibles» sont nettement plis répandus dans les
établissements «rés numérisés» :
- 0QSalG G2dzi LI NIAOdzZ ASNBYSyld €S OFa LRdzNJ f C
pratique du flux tendu / juste a temps
- 00Saild Sy NBGlIYyOKS 0ASY Y2AuyshatandeIyATFTAOI GAF LI

Cette corrélation statistique ne traduit pas nécessairement un lien de causalité entre numérisation et flexibilité
RSa 2NHIyAalGA2yad 9f€fS LIR2dZNNI AG aAYLX SYSyd airxdaylrts
Certairs types de production nécessitent en effet le recours & des outils numériques et des modes
RQ2NHI yAalGA2ya aLISOATAIdzSad 5QF dziNBasx t f QAY@SNES:S
rarchisés et font peu appel aux technologies numéei

O9YFAYS t &dzLILI2AaSNJI |jdzQAf SEA&GS dzy ftASy RS Oldal tAGS
indéterminé. EsOS I ydzyYSNAal A2y RSa LINRPOSaadza I dzouhigs NI S i
b fQAYOSNBSEE S0 At AGS RS&E Y2RS&a RS LINRBRAzOGAZ2Y | dzA
utile ?

ldzaaAz fQlylteasS | SiS LINRf2y3ISS LRdzNJ SEIF YAYSNI &A
fQSilofAaasSySyio Lt Sy NBaaz2NL I dzsS
 celienentref QdziAf A&l GA2y RSa (GSOKy2f23ASa& ydzYSNARI dzS 3
«flexiblesn LINBINB&aS F@SO €Iy (LI diat § QS I fo® S ®IABIYSYES B&H
significatif;
1 OS tASYy RSLISYR (2dzi SIZSA & SRASNETR SdzNIR2RMI © IR BEY 0 €
aFdA2yySta SGdzRASEA 1jdzS§ RIyad f QAYRdzAGNR SO

13 [ y2dz@SttS @I 3dzS RQlLdzi2Yl GAal GA2y S
coexistence de dispositifs organisationnels préexistants et innovants, entre
entreprises mais aussi au sein méme des entreprises

/ S& RSNYyASNBaA lFyysSaz Sy tASy I18SO I NB@2tdziaz2y (¢
LIN} GAljdzSa RQ2NHBFIyAalliA2yd Lf Sad LlRaarotsS RS NIraaSy
- RQdzyS LI NI RS& Y2RS&a RQ2NHIyAaldAz2y ljdzA &S &aAai
« post-tayloriens », diffusés depuis les années 1980 en réaction au taylorisme
- RQIFdzINB LI NIX RSa Y2RS& RQ2 NH$ ppssibilited peanjses lpaidiésr O K S NI
volution technologique pour mettre en place un taylorisme amélioré owmnéotaylorisme».

Ces deux grandes logiques ne doivent toutefois pas étre opposées frontalerlta® coexistent entre ergr
prises, voire au sein desitreprises. Dans certains cas, une hybridation entre ces logiques peut se produire, avec
RSa Y2RS&a RQ2NHIFIYAAlFGAZ2Y HdzR f 2NARYBG H) @203 Wi yIS®Ad R @A\
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[ S&4 SyljdzsiSa aitldAraidaljdzSa LISAYSYEaL YRIRISES WQR2NRY FNA S
la révolution technologique, en partie du fait de leur nouveauté, mais également parce que, dans certaines
SYGUNBLINAaSas Afa LISd@Syid LIRdzNI t QAyadlyd siNB l¢ R2 LIS
O2yOSLJidzr t Aal A2y d® [ QSGdzZRS Rdz / h9 | LISNX¥AA RS |jdz yi
G§SOKy2ft23ASa SiG OSNIIFIAYya Y2RSa RQ2NBFIYAAlLIGAZ2YZT YA
SOKFLIISYy(l t fQlyhkfeEBED®ADE SSRE Y¥SBRYVRRAINBKSYRSNI £ f QI
cas.

{A fF NB@2tdziAz2y G§SOKy2t23AldzS yS aldaNIAG £ SttS &S
Y2RSa4 RQ2NHIyAal GA2YyZ f S& minddntliedes teiblogied deR@rgrisatich etO | &
RQlIdzi2YlF GAaldAz2y &az2yid o0ASy &az2dzSyid LINBaSyidsSa 02VYy
f QFR2LIIA2Y RS OSa RAaLRZaAlATaA 2NHIYyAalGA2yvBgua ® / Sa
Par ailleurs, ces travaux indiquent que ces tendances sont trés probablement amenées a se poursuivre avec la
progression de la numérisation.

1.3.1 Des pratiquesposti I @ f 2NASY Yy Sa ljdzA &aQl LILINRPF2yYRA&ASY

En continuité avec les innovatianorganisationnelles diffusées dés les années 1980 en réaction au taylorisme,

de nouvelles pratiques se développet St f Sa YSGGSyd f QFOOSy G adzNJ £ az2c
02ttt SOGAT Rdz GNI@IFAf S I FSATRAUAAISS RSt O AQANTFARINIVA @S 2,
f QS NNB dzNE krespodsabilté. Patinzarfiats t S D252t dziA 2y d Ha@drighieONA S
permettant un «retour du travail au travailleur.

Ces pratiques qualifiées de post-tayloriennes» peuvent étre regroupées en plusieurs grandes tendances,
0OASY 1jdzQSttSa a2ASyd Sy LINIF GAdzS tASSa SG a4S NBO2dzJ

A un éclatement et une mise en réseau des entreprises dans une logique de flexibilité externe

A un assouplissement des mécanissrde coordination et des organigrammes dans une logique deiflexib
lité interne;

A une mise en avant du travail réel par la place centrale accordée au travailleur et & son autonomie dans
f Q2NBFYyAal GA2Y D

[ QS vy i NB LINIuk éslategnierd of Bhdzfise eseau des entreprises (flexibilité externe)

¢ 2dzi RQF 02 NRZXI -t@yfddennedNdntimatpuizésices dénieies années par une tendance a la mise

Sy NB&SIFdz RSa SYyGNBLINARASE S Idz NBO2dzNE t RSHae-LINB &
loppée en particulier depuis les années 1980 ¢cifpra) prend des formes et une dimension nouvelles avec la
révolution technologique actuelle.

5Qdzy S LI NI OSfIl LISdzi LI NF2A& &Ql LI NBYydGdSN L ledzy NB
RQdzyS O2RAFTAOFIGA2Yy SiG RQdzyS adlyRINRAAIGAZ2Y RS& GNO
des prestataires extérieurs peut étre interprété également comme une rupture avec le taylorisme, lorsque cela
aQlF 002YL) 3y S RiidifigrIes GrgahisayoiisSde RSrendre plus souples et plus résilientes, en
d2YYS RS LISNNYSGGNB dzyS Tt SEAO0AtEAGS SEGSNYS RS f Q2NH

% Zarifian P(1990),La nouvelle productivi®® t I NXA & n. [ Q1 F NXF G dt
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f QSEGSNYFfA&FGA2ZY YSNRARGS Ri@s aipBuer.éd preti§uE cerMinsheiemmldd & G S
RQSEGSNYyLFtAalGA2y NBts§@Syd t 1 F2ArAa RSa&-tdybidneett 2 3A )
néo-taylorisme. Par exemple, le recours a des plateformes pour-aitsr certaines tachesanvoie a la fois au
néotaylorisme en ce que les taches ont été codifites et standardisées, et également
auposti I @f 2NRA&AYS Sy OS 1jdzS OSfl LI NLGAOALIS RQdzyS LI dza
relations entre entreprises.

[ QS E i SdiJ4 lofgierads pris surtout la forme de contrats de straitance, pour certaines fonctions de

f QSYGNBLINAREASS y2il YYOP&E(IBSOAYVLIENBDLEARYY VESUDKEORSE 2 NY I
plus centrales, moins accessoires, et qui étaigraditionnellement internalisées.Parmi les activités de plus en

plus externalisées, on a par exemple les systemes informatiques. Des entreprises qui autrefois montaient leurs
propres systémes informatiques avec des serveurs situés au sein de chaqueisatr@m désormais recours au

cloud computingg A Y F 2 NX | G A |j dzS-aBNVNE/ dif BSHt fYS O S@IGLILIdA Sy & Sy SE
qui louent leurs serveurs et gérent a distance leurs systemes informatiques.cCgemvent le faire a moindre

2HG Sy LINRFAGFYG RSa SO02y2YASa RQSOKSttS Si RS f1
NEBYRdz LJ12aaArAofsS LI N £tSa G§SOKy2f23ASa RS NBaShkdzz y2il
échangées devenant de plus en pirands, rapides, et les informations pouvant étre transportées instantan
YSyid RQdzyS LI NIHAS t fQFdziNS Rdz 3t 20S @

Mais ce mouvement touche désormais,-RIS f £ RS& T2y OliA2ya AyTF2NNI GAldzSa:
f QSy i NS LINR ZeSt @insi, @drhojhy o lpditie, 2xfernalisée OSGGS GSYyRIFyOS Ydz (A
ddzNJ RSa LINBadGl GF ANBE SEGSNASdNE LR2dzNJ NSIF f A &49MNa- a2y |
vation ouverten 69y OF RNB c0® 9y ST 7T 8ds Fandfofhiations 2eghindiogiqugs devidnizNJ (i
primordiale pour la réussite voire la survie des entreprises. Ainsi, une étude de McKinsey Fatiffce & 40%

f QFdzZaYSyidlFidAz2y oNHziS LRGSY(GASttS Rdz NBadzZ o nume2 LIS NI
rique, et a 20% le risque de réduction du résultat opérationnel pour une entreprise qui ne parvient pas a
AQFRIFLIISNI Fdz ydzZYSNRIjdzSd [ QSy2Sdz Said Rsa f2NAR RQAYyGS

le recours & des prestataireddi SNA SdzNB  ljdzA  YIndNRaSyid OSGdGS (SOKy2f
f QAVGSANBNI RFya RATFSNByidSa 2NBAFyAalLGA2yaY LXdzisa |

Encadré 6 innovation ouverte

[ QS E LINdhBo&akich Youverte> a été proposée paienry Chesbrough, professeur|a

t Qdzy AGSNBAAGS RS . SNJ %bpsrénmovaidn:yftie nefv anperadtidfon Of S RS
creating and profiting from technology® [ S 02y OSLIU RQAYyy2ZOhuAzy 2d
O2YYS YANERAN] ReBnée ChtyY 2RBENNRYNE SulAld RRYAYIlLIYOUS

P
196070, et consistait a développer les innovations en interne, par le biais de serviges de
wgb%> Siu t LINEUSISNI OSa R$SO2dzSNLSa Sy fSa N\

t QAYY 2@ GA2Yy 2 dzoe NfitrBpris© 2 yavoik fecofrs alizsaladld vetw |[de X

f OSEGSNASAZNI RS f QSYUNBLINRAS LRdzNJ AYYy2@BBNE Sik?2
ternes.

{1 F2NX¥YS I LXdza O2YYdzyS Said S RSLBIG RS o0NB

RQl dzi NBa Blg peiNBdakderdt Sréndre la forme de contrats de partenariats| qui
sont noués entre entreprises pour développer puis se partager des innovations répongant a
un besoin commun a ces entreprises, mais aussi celle de {itatass de typeGive and get

% McKinsey France (2014ccélérer la mutation numérique des entreprisas gisement de croissanceds compétitivité pour la
France
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olled SYGNBLINKRASA RAFFddzASYyd OSNIFAYySa R
échange (comme par exemple la startup francaise Yoomap). Les appels a projet, aved
RSa LINAEZXZ az2yd dzyS FdziNBE F2N¥S LINARAS

[ QAY Y 2 O & pedityausst pesh@ &des formes ol la transaction est moins évide

O02YYS LI N SESYLX S ljdztyR Stt$S LI aasS LlaN
NALFGA AYyF2N¥Sta SO RQIdziNBa Sy NBLNR
communauté de @rtups dans le secteur des ressources humaines, ce qui permet aux [

iASttSa Ayy2@0lGA2yad RQsi(iNB LI NIFISSa S
FLOAESYSylG SiG NILARSYSyd RSa LI NISYLl N&R
neral EEOGNAO || 2dz@SNI [ C2YyRSNAS t tI NRJ

S3ALfSYSyi
écosystéme innovant pour le groupe. Le programme Graduate de Carrefour iojdgne a
fdZA dzyS SELISNASYOS RIy&a dzyS &l NIdzs nf
28dzEs | dzE LINY GAljdzSa SiG L dzE Ayy20FGA2ya

lin a également développé son propre réseau de startups avec llég@ehange, collaborg

LJS dzii

[ QAYY 201 GA2Y 2dz@SNIS LISNXYSG Sy (GKS2NRIS
gnaux faibles, de profiter des innovations et des sawgitisexistent dans les autres estr
LINA&aSaz Si R2yO RQsUNB L dza Ayy20FyaSay
fQAYY20F A2y 2dz8SNLS az2yid NINBYSyd RSa
AYONBYSyidlftSa RS
fQAYYy20F A2y GNIRAGAZ2YYSEfSE
ture.

ddzNJ OSNIiF Aya LINR2Sdaxz Si YsYS NBy

FSNX¥SSZ pj

[ QAYY 20 A2y 2dz@SNIST YsYS ar SttS SEAX
par la révolution nmérique car cette derniére permet un partage plus rapide des inéer
tions et partant des savoirs et des innovations. En outre, la révolution numérique fait ajf
RSa al @2ANR Si RS&a 0O2YLISGSyOSa 1jdzS RS

leur seinY | @2ANJ NBO2dzNE t f QAYyyYy20FGA2Yy 2 dz0
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rattraper leur retard dans les innovations numériques.
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Syddz2NEd { A f2y13
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de nouvelles fonctlons RH sont désormais externaliséxompagnement individuel ou collectif (bilans de
compétences, mobilité, coaching, tplacement, gestion de la formation), I'appui RH (conseil et accongagn
ment de la Direction, mise en place de la GPEC, de la gestion des temps et des activités, électionsiprofessio

nelles, reporting social), recrutement. Cela concerne surtout des fonctions y 2 Yy
f QSEGSNY It A&l GARZY
OKSNE Si
RSYSyi
FALOES SyuNB

hy LI

2 dz

L2 dzNJ £ Sa SYdNBLINR &Sa
RAALIZASNI RQdzyS SELISNIAAS | dzQA ¢
FIOAtAGS

§ad |
Soa ast

f QSYGNBLINRAS R2yySdzaS RQ2NRNB S
NIES RSaz2NXNIAAZ
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A0NY GS3aAAljdzSao

dzQSt f Sa
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» RPQVirtUBIE &, NI AdtIbidle»S« erSrésSapR pad qualifier la
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I SO RSa

LAt 23S OK2Aa
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coordonnent par des contrats ou par le marché pour réaliser des projets comm@esconcept est né au tou

Yy

veau, qui remet en question IEENER y (i A §
yStazr OSyiNBa
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[ S 02y CeftigfitiseRtendu® A Y I SNNRIAS I+ F2dz@SNYFyOS RS b-QSy NI
nomique ? qui détient le pouvoir de décision etde gestiord Ay aA 1jdzS f Q2NBI yAal GA2Y
a2y RS& 02ttSO0GATA RS GNIGIAf® t1 N SESYLX S5 5F&aalc
pour penser la gouvernance de songés desousi N} A Gl yidad 5FaaldAZd I FAyair Fl .,
dz aSAYy RS fQSYUNBLINAAS SiSyRdzS LI NJ £ ONBIFGAZ2Y F
fQAYTF2NNIGAZ2Y Sad LI NIIFI3ISS Sy (S VYhise édpif et Bl dfiNge § 2 dzi
ONB dzOSNJ dzy SljdzAif A6NE SyYyiGNB AydiSaNlI diiAzy SG NBaLSOl R

/ SGGS f23AldzS LISdzi s (i NXflashiodmniafidhs 2vdzarljf dzaQ | { IASIE AREQIASY AR
leurs rassemblés par des technologies numériques pour réaliser un projet complexe et ouvert. Dans des organ
aldA2yazr RSa Ff3A2NAGKYSa aaArAdaySyid tSa (NI @ Ad-f SdzN&
jet, mais contrairement aux workflongui codifient de maniére stricte, cela se fait ici de maniére souple (de
y2dzdSlI dzE Nb f S& LISdzoSyid siGNB ONBS& &A o6Sazayovoo /S (&
OAYSYF(G23INI LKAIdzSEZ YIAa Af (S yiies ghair@agediIR OKddzAéveloppa S R A
ment des logiciels car les technologies numériques le rendent plus facile a mettre en place. Elles baidgsent sens
blement les colts de transaction nécessaires pour chercher les candidats, les embaucher et négocientss cont

(la plateforme Upwork peut étre utilisée). Par exemple, Valentine et Berstein, qui ont conceptualisé les flash
organizations, ont lancé la plateforme Foundry, une plateforme spécialisée dans la gestion de ces organisations.
Elles posent la question despect de la volonté et des choix personnels du travailleur, et impliquent éne r

flexion sur la nofdiscrimination algorithmique.

Aplatissement des organigrammes, mode projet, méthodes agiles, intrapreneuriat (flexibilité interne)

En miroir des modes@2 NHI yAal GA2y GNIRAGAZYyyStazr GSNIAOLNdZE Si
y2dzdSI| dzE Y2 RS & RQaINB fy2ANN Siyas2 YLINRAYISdzA S2yall dzy S OAaAzy
hy FaaAradsS FAyar | dz22 dzNR Q Kadohes.tles daganigramimesidaviernéy@sf i RS
YSyil Y2dz0lyGazr FfdzZARS&X LINPLINBAE t &S NBO2YLIRASNI Sy
interne qui caractérise les organisations pestyloriennes.

I dzOKEFYy | FAYy&aA &dzLILINInY(SupeRiSelirs, bigadisateurs) fo@ algder liRiktirs et
NER2YYSNI LI dza RS LI2dz@2ANJ I dzE SYLX 2e8Sa RS asSa syl 3l aa
LI NHzE YI A& Af aQSad GNIyaF2NN¥S LR dNRISYINBl YRAW &R $INSNE

[ Qdza I 3S md© pidjet» Raiwadié 7) comme mécanisme de coordination souple et deétkodes

agilesn 09y OFRNB y0 a2yidi RSa Y2Rs8ftSa RS Y2RSa RQ&NHI yA
ment le cas de la logile du «design thinking> qui vise a associer, non seulement les salariés, mais surtout

f QdzAf A& GSdzN FAYILIES £ f1 O2yOSLIiA2Yy RQdzy LINRPRdAZA G 2
Sy OS jdzQAf LISNX S dzy BimesBolranériel?ua prajek poe pak GnisalaidBelrefourd NJ-

au tutorat inverse, par exemple, participe, au moins de maniére temporaire, de cette recomposition souple des
2NBHIF yYyAINI YYSa Sy F2yO0iAz2y RSa o6Saz2Aiyaz RlIya S OF RNJ

Encalré 7: le «mode projet»

ANB  GNI @I Alf £ SN Sy
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$7valentine M., Retelny D., To A., Rahmati N., Doshi T., et Bernstein M, (2B18&8h ©rganizations : crowdsaimg complex work
by structuring crowds as organizatioms Stanford University.
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répété. Ce projet est généralement associé a degraintes, en termes de délais et dedu

f QSYL

get dédié. Concrétement, une équipe est formée de mangdeho& | dz( 2 dzNJ RQdzy OKS
LINE2Sd ljdA R2A0G NBLI NIANI £Sa GNOKSaz ISENBNI €S

i dZQAf Fo62dziA&ld@sS Sy dzy OSNIFAY RS

/'S Y2RS RQ2NHBIyA&lGA2y R2AG LISNYSGGNBE RS GNIAL
L2y OidzStas Sy LINBFAGEYG RSa 3IFAya RSédeySNEAS

tences qui ne sont pas habituellement employées ensemble.

Par exemple, ¥iativ, éditeur de plateformes web collaboratives et intégrateur de solutions

f23A0AStfSax
travail se constituent en fonction de certains projets, le coordinateur du projedésigne
LI NJ £ QSljdzZA LIS SO0 F adzNlL2dzi dzy Nbx S RS ¥l
De méme, chez Oney, des équipes ont été mises en place rassemblant des salariés
métiers, pour imaginer des solutions innovantes.

NE RS f QFaANBI f A

Nutrisens, entreprise de taillg y G§SN)YSRAL S I
RQ2NBIYAal aA 2y

A
YSGGNB Sy LI OS dzy Y2RS
RSLJzA & HnmnE G2dziSa fSé SljdzAaLJSa RS
entreprisesY RSLISY R yiSas @S0 a2y LINRBLINBE 0O2Y
des prestataires extérieurs si besoin.
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de tous

RQ2NBI yAaldAz2y SyiNBGASYy
R QI dea MEhBolodieS, &n pArficdliér3eks technologies numériques, sont souvent des

outils utiles pour mettre en place des collectifs de travail souples. Par ailleurs, des entreprises présemtent le r

O2 dzNE
02y OdzZNNBy OS
&k ANB RS

Y2RS4&
LIS NIedzS O2YYS

0Sa

I OONXzS Si& | dzE
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LIS N

prises du numérique qui sont considérées comme des exemples a suivre en matiere de capacité a innover, et qui
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Encadré 8 les «méthodes agiles) S (i éfor@dniSafiohrelie

Le concept de méthodes agiley & QSad T MaNeSte doud & @évdloppemer
Agile de logicesE SONAR G Sy wnnam LI NI RSa SELISNIaa
GAljdzSad {A £ S& LINI Al dzS &ce Bdbifeste] e terBi¢ agile-Re®S
Rdz FFHAl Rdz adz00s8a RS OS GSEGS: $GS NBLI
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Rdz RS @
2t Oy
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le traditionnel cycle de dévebpement en cascade (exigences, conception, implémentation,

vérification, maintenance), et de proposer au contraire une facon de conduire les proje
soit itérative, incrémentale et adaptative. Les méthodes agiles définies dans ce mar
sontclar&’ Sy i RSTFAyASazr Si YSGiGSyd fQlF O0Syi
la motivation et la responsabilisation des équipes.

tfdza fIFNBSYSY(dx fQFIATAGS 2NBIFYAAlFGA2Y
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tant une redéfinition rapide de la stratégie, des process, de la structure, des collaborateurs,

de k technologie, afin de pouvoir faire face a un environnement instable (en termed
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Si fI NBtlFiAz2y OftASyidisx OS
été codifiées dans le manifeste de 2001.

lj dzA

mettre aux employés de lancer et mener des projets a la maniere des entrepssmeairs
Sy O2yuAydzZryd £ FFEFANB LI NOAS RS f SdzNJ S

aQst2r3y$

5 QI LINE ridagelzgalisa 2n ligne en 2017 par McKinsey aupres de 2546 entreprisgs de ,
pays, secteurs et tailles différen n: RSa S y i NB LINAaSa 2yp LI SAyYS
UN YaT2N¥YIEOA2Ya 2NHIFIYAAlLUA2YYSEfSa ONB|l YD £ A
sont en cours de transformation.
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Encadré 9[ QA y i NI LINB Y SdzNA |
Ceconcept a été defini en 1978 par Gifford Pinchot Il et Elizabeth Pinchot, et trés vile été .
fEFNEHESYSYU NBLNARAD® [ QAYUNI LINBYSdzNAF O R$JaA3IYyS dz

Y G NB LINR &

de projet, car son autonomie intégre également des aspects qui sont traditionnellement
LINELINE& t f OQSYGNBLINBYSdNE y 2 {0 lréfvgsdtion, &¥a| OS Ij dzA
3SaiA2y Rdz 0dzRISGP [ QAYUINI LINBYSdzNRF G LP2NLS ad:
LINEOSRS&Z &a4SNWBAOSasz | OiAgalsSas SGOebx |YIAa O2
LJ2 dzNJ 6dzi RS aSNIIA NJ fapBnéir, efedpijatSdoivea 26 se8ta T A & & dz
ydza LI NJ £+ RANBOGA2yd /SGGS SYGdNBLINRAS|fFA&aasS
nissant les ressources notamment financieres dont il a besoin ainsi que la sécurjté de

f QSYLX 2A 3 S ano@ddsseriira. St £ S 1) dzS f QA

5QF LINBa dzyS SidzRS RS 5St2AG0GST OS Y2RS| RQ2NHI
desalariéyy aA c oz RS& SYUGNBLINR&Sa yQ2yld Llad RS LINE
NASa aSNIASY(d AyiSNBaasa LI NI fQAYGNI LINBY SdzNR I
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t I NJ SESYLX S +#+AyOAsZ RIya t£S8S OFRNB RS f|IQAYyAGAL
fI LINRPALISOGADS I+ dz &SAY Rdz 3INEP dawd&tvun appel & y i SINB
projet est lancé tous les ans, et les candidats sélectionnés (une dizaine par an) som pcco

LI 3y Sa LI NI f QSYGNBLINAAS LI2dzNJ 02y OS @2 AeNp £ SdzNJ A
ment prévu de compenser les colts induits par le déparRQdzy O2f t I 6 2|NJ ( SdzNJ |
RQ2NAIAYSP 5SS YsYST [SNereé aSNIAy | tFyOS dzyS
GAYAGEFAYS RS LINRP2SGA RQAYONI LINSYSdzNR Fid| lj dzA a2
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abouti.

Travall réel, autonomie, entreprise libérée, entreprise apprenante

/| Sa N} A 8N FyySSasz 2y FaaradsS S3l taPlofiéng, ia tin

RIyOS t YSHUME (fQRGAYYINMAS RSa (NI Gl Af f S-dedhies leussdzN f
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La mise en placde groupes de travail autonomes participe de cette tendance, méme si les groupes de travail
autonomes peuvent également étre associés a une codification et a une standardisation des taches et des pr

cédures.

% McKinsey, (2017), How to create an agile organizati@m, Article consulté en ligne en novembre 2017.
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Assouplir les réglements est une autre pratiogui participe de cette tendance. Eneldia par exemple lancé
une expérimentation en 2016 consistant a permettre de transgresser certaines régles. Dans le cadre de cette
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la suppression du contrdle interne dans une unité. Cela revient a mieux prendre en compte le travail réel, qui ne
4 QS T T StoujodeSdanslte despect strict des prescriptions.
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ddzLILINRA YSS: tSa O2yiUNIY SAf RSMNSdzBASyii RO E
6OAlI fSa LINPIAOASEA RS 3ISadAz2y AyGaSINBa F
suivi de la performance Y Aa S3LfSYSyld @AF €S NBLE2NIAYI AEF2NNII

YSyi

t 2dza4SS

f QI O O&sluation @ipabsésShtedtzi 2

2dzalj dzQl dz o62dziz I f 23A1dzS RS

Tt SEAOAEAGS

R&entreprises libérées>, un concept forgé dans les années 1990 et diffusé ces derniéres années (Encadré 10).

Encadré 10[ QSY G4 NBLINAAS f A0SNBS

[ y20A2Y RQSYUGUNBLINR &S f A0 S NEoSratibn Managmen
(1992), puis elle est revenuarsle devant de la scéne avec Isaac Getz et son oulibgeté
&CieOHNMHO DROHzy SQFANKSI 2NAFyAal GA2YyY St &-9
ment libres et responsables dans les actions qu'ils jugenttba@ux et non leur patrorn
d'entreprendre». Mettre en place une entreprise libérée impligue une démarche global
sant & mettre la liberté des salariés et leur aRG G SNYA Y GA 2y | dz
f QOSYGUNBLINARASO Lal I Ole@é libératduy dahsilal cBnduitelziedttd
transformation, qui aboutit a réduire autant que possible les dispositifs de contrble in
comme le reporting, mais également les services support. La France a vu se dévelo
«entreprises libérées ces derniéres années, cet essor y étpatticulierement fort par
rapport aux autres pays, selon Isaac Getz. Le groupe Hervé ou FAVI sont des pionnig
Y2RS RQ2NHlIyAal A2y YIFIA&a RSa SyidNBLNA
j dzSft ljdzSa | yySSad t 2 dzNJarllairigititd de®lfétaicties € & fmial
vaise qualité des relations entre employeurs et employés en France qui, combinéea
GFNR Sy GSNXYS RS O2YLISGAGAGAGSET I NBYR

[ QSY G NBLINR &S f A @ gNEBSde la scEnhé §ecNEBerdluiiocd nuinéddbiie,
entreprises du numériques ayant été pionniéres dans une utilisation large de ce
RQ2NAlI yAal GA2y 6YsYS aiA 2y LRdzdFAdG Sk
leurs, les technologieg dzY SNA |j dzS& LISdz@Sy i 22 dzSNJ dzy rN
IFyAalriAaz2y ftA0SNBS oAl tSa NBASI dzE a2

[ S INRdAzLIS | SNBSS 9¢L RS fQAYyRdzAGNRS (K
RS f QSy (i NB laidles dfférénted DS dR cesgroupe, chaque unité de 5
a2yySada RSOARS RSa&a NBONMziSYSyiaz RSa atl
des horaires. Elle coopte unanagercatalyseur» qui conduit les débats et représente |
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OdzdzNJ R«
S NxfS |
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t SYSyid f
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mot appartient de toute fagon au manager, mais une sorte de « management concertatif
On a toujours une hiérarchie, mais elle se construit en partant du bas. Ce mode
RQ2NHI yAalGdA2y | YAa Rdz 4SYLBA @yl RQsEGNB YA3
bt £tQSyasSyofS RS fQSYdNBLINR&SOD
Les entreprises libérées se sont multipliées ces dernieres anmEsexemple, Michelin a
YA&d Sy LXFOS RSa& Y®DHSYNIBESYsS &S yR O SyAlENER: LYNIA [afSS & O2 €
pareuxYs YS& RIya dzyS GNBa fINHBS YSadNBoul|lyS SELS
tSS RIEya dzy y2YONB fAYAGS RS O2ftSOGAFa RS (NI
ANRdzLISS SRSAQPPZHFNIBSEI YINF GAljdzSa SELISNAYSyiSSaod t
collaborateurs par euX's YS& 2 dzy NBAaSIdz a20A+f RQSWANBLINRAS
FILOGA2y RS& &l fFNASA FAYAA 1jdzS £Sa& LISNF2NXYIFyYyOS
Ofy 02YLIIS RQlFdziNBa SYdGNBLINRaSa lidzh 2yid|l Syialys
/| KNRY2FEtSE 2G fSa alflINASE 2y NBLNRaA [G20GFf SYS
RS& YIyl3ISNA 2dzljdzQt t Sdz2NJ Y2RS RS sNie¥nzy SNI GA2Y
ASNBSY(d IjdzQt NBLINBASYGSNI £+ a20ASGS t |t QSEG SN
LASR RQS3IFHEAGSSD

LesNB& S| dzE &2 OA ladl (R @Ay ONISIINIK 5SS RS OS (e LlS RQAYyYy 23 (A

années et qui facilite lama S Sy LX I OS RS Y2RSa RQ2NHIFIYyA&lGAz2y | OO:
f SdzNJ S t &2y Ldzizy2YASod [ S& NBaSlIdzE a20Al dzE RQSy (N
organisations apprenantedes collaborateurs peuvent rensagr sur le réseau social leurs compétences, ce qui

LISNYSG | dzE | dziNB& GNJ Ol AffSdz2NE RS LIR2dz@2AN) £ Sa 02yl
Ce secteur est trés dynamique ces derniéres années, les entreprises cherchant a mettre em pésmau e-
OAlLf RQSYGNBLINARAS R2ylG tSa F2yOQuAz2yylrtAaiasa az2asSyd |

SESYLX S bSEAGEZT IANI YRS SYiNBLNARAS RS fQAYY20Af ASNE
est un guiche unique regroupant quatre fonctionsun annuaire des talents et des compétences, uneeplat
F2NX¥S LISNYSGaGlyd €S GNIY @FAf O2ffl 02N GAFZ RSa NBaaz
outil numérique a été concu pour répondre adxS & 2 A y & & LIS OA T % UindzBeileure Sgilitt & 8ng (i NB LI
plus grande réactivité des équipes.

Plus largement, le marché desdzi A f a O2f f | 0 2btkrds AyRamique R yidmkdBuisaN tartGp se

sont lancées dans ce domaine, qui ont faite¥ger des géants comme Slack, Yammer, Teams (de Microsoft),

/| KFGGSN) 0RS {IftSaF2NOS0x 2dz SyO0O2NB WA@Se Lt aQl 3Ad
disposition des travailleurs des outils et des ressources permettant de fadditeavail en commun et a sh
GFryOSeo [Sa GNOKSa& 1jdzQSt f S acondifteNde Sinjét Sggsiion BeS coAnhidsanBes, & 2 Y
coproduction des contenus, conception et recherche.

Lespolitiques du bienétre et du bonheur au travaiparticipert de cette logique visant a mettre les travailleurs

' dz OdzdzNJ RS f Q2NHIyAalliAz2yd 55a ASNIBAOSa RSa NBaazdz
a0 4adNBNINBdzREAS Y2t F 02NF §SdzNE® | AyaArs famd¢rnipERLINRA & S
un «ministery offunp R ya S 0 dzi -sRINBY RESAE2 NiB NI FENR SGaA Syt RS N2 Y LIN.
RS Ydzt GALX Sa S@SySySyidGa G2dzi ldz t2y3 RS f QkkagpgS® { S
staff meanshappy customers, which makes momefdes collaborateurs heureux signifient des clients heureux,

OS ljdzA LISNXYSG RS FIFANB Rdz OKATFTFNBOSD® !y | dziNB SESYLJ

RSOARS RQAy&ll dzNBNJ t edilimidesSen fifet 2019 pdUBUSA atkstcolldb&rateurgonO | y O

RNREAG RS LINBYRNB Fdzilydi RS @FO0OlIy0OSa ljdzQAata €S azdzKl
méme incités par une prime a prendre des vacances longues (plus de tramesjn Ces politiques visent en

2dziNB dzy adzZNONBni RS LINPRAzZOGAGAGSIT dzyS YSAff SdzNB |
FAyaAr 1jdzQdzy Sy O2dzN» 3SYSyd t fIF ONBFGAGAGS Fdz aSAYy R
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La mise en place déémarches participaties releve également de cette volonté de mettre le travailleur au
OdzdzNJ RS t Q2NHI yAadl GA2yd tfdzisid 1jdzS RQlI @2ANJ RS& LINRZ2
travailleurs et les collaborateurs de tous les échelons dans les transform&iSns f QSY G NELINR ASd / K
équipe de «ransformersn A aadzza RS f QSyasSvyofS RS t QSYyGNBLINRAS | S
NEFE SOKANI £ I &d NIGabsim gréupeRsRécidise Sayidila&nosion, Sadproduteiilay (i
distribution de matériaux de construction, a lancé une démarche participative pour définir sa nouvelle marque
employeur en recueillant les témoignages de 5700 salariés. Les formes de ces démarches participatives sont
diverses, des entreprises conente groupe hételier Moévenpick ont ainsi choisi une autre démarche consistant a
créer un comité exécutif Bis», constitué de jeunes de la génération Y (& la fois internes et externes a

f QSYGNBLINARASOZ R2Yy G S Nt $HFEinnOantes. i téld disgoditiss orf égdlemBrs  LIN.
SGS SELISNAYSYyGSa LI NI RQlIdziNB&a SyiNBLNRaSa O02YerS 1| 00
dia Group, la Macif et la SNCF.

aSHGNB t8a GNIOFAEE SdNE Fdz O demNenied defti@paid duypbtentieli A 2 v =
RQAYY2@FGA2y RS& (NI @ Af f SdzNE Ee djsdadrs, $a& souvan? rdppsSpyridesy S 3 f
SYGNBLINKRASE YSGialyd Sy LXIFOS RAFTFSNByida Y2RSa RQ2NH

[ hdwdtion participativeen estuneY OS Y2 RS RQ2NBlIyAalldAzy O2yaradsSs |
O2ff 1 02N GSdzZNE t FFANB NBY2yGSNJI RSa ARSSa LISN¥YSaatly
I St LSdzi R2y 0 D2NOENYVESNBODSYRSYOIOQSYINBLINAASD ai OK!
RFya OS R2YIAYySsS Felyd AyGSaANB Rs§a&a MdpHT RSa F2N¥Sa
OdzdzNJ RS &4Sa Y2 RAu deR®IONDBds gourdisesi jarlghlariés ont été réalisées, dans des
R2YIFAySad GNBa QOFNASa RS tF @GAS RS t QSYGNBLNRAS 0O NBLI]
velles maniéres de faire, imaginer de nouveaux produits ou services, améliorer la sécurité ouéed)iddne

plateforme informatique a été mise en place pour mener ce projet. Cela a permis de profondément modifier les
YFYAS§NBaE RS GNI@GFHAEEfSNE SO | FFEAG 3JIFH3IYySNE &aStz2y dz
f QSY G NBLINR &S {S§a uantvmicldONIOS/a 28I NSSy 1Sy i AYLIX AljdzSa SiG N
leur biens GNB 0O0OF LI NIAS HdoOd /S Y2RS RQ2NHIyAal WAzy Sz
@St dzE Y2RSa RQ2NHIyAal GA2y O

[ QA Y (NI IetNBgSreaitdsl Gv2 Rt AGS RS OSGiGS GSyRIFIyOSz Sy 0OS |
un projet impulsé par des collaborateurs. Chez Google par exemple, on a un systéme proche de

f QAY UGN LINBYSdzNAF G O2yaradlyd t  LISNIY EonhasR0% dizdeur S Y LI ;
temps.

[ Q2 NB | y Ahackaihan® yhe frafique née dans les années 2000 dans les entreprises du digital, illustre
également cette tendance. Cela consiste originellement a faire travailler ensemble des développeura-inform
tiguespend y i 1j dzSf ljdzS&4 22 dzNB &dzZNJ RAFFSNBy(Ga LINR2SGaz RIy:
une problématique commune. Plus récemment, des hackathons ont pu étre organisés dans de nombreux autres
R2YlIIAySa O6NBaaz2dz2NOSa K davtoujgusside feire iravaillet RpsémblE pehdaniul S S S
sieurs jours des personnes pour concevoir des solutions innovantes (des logiciels, mais pas seulement) a un pr
0f8YS R2yyS® [S& LINILHAOALIVYGaA |Fdz KI Ol ( keprige ollsedzd Sy (i
@Syl GSYANI RS RAFFSNByGSa SyiNBLINRAaSaxs O2yiNIe dzt yii
prises entre elles, dans des configurations souples de collaboration qui incarnent parfaitement €e post
GF&f 2NAaYS o HadeiduzNARIGEIdeRt DrgaRi§es par les pouvoirs publics pour concevoin-des o
GAfa Ayy20FyGa RS LRt AGAIdzZS& LIz t A |j dzS a:par ¥xeripie, ARS & S
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CNIyOS | 2NHIFIYyAAS Sy 2dzZ\y Hexpériencasglari& tle@4dsIsalakéduyie vimg2 dzNJ | Y
GFrAyS RQSYGNB SdzE 2yid SGS NIraaSvyofsa Si O2F OKsSa LISy
sur ce sujet.

t 2dz2NJ NBR2YYSNJ RS&a YINHS& RS YI ydzdzoNB hsdife dandlunedt A £ £ S
A1 dzS RQI LILNBY kk 2By 1 8B SINA DS i 6 KIHE SlyyaEY ot S RS Y2RSa
aQSaid RSOSt2LII O0Sa RSNYyASNBA FyysSa Sia ljdzAi LI NI AC
f QSy i NS LINR dvénte doyitSes Bigmbrediappre@nknt les uns des autres. Favoriser cet apprentissage
Ydzi dz§St Tl @2NRASNI AG ft QSYSNEBSYOS RQAYyy20@0F GA2ya& dzyS
GA2y Sy OFa RS Y2RATAOI (A 2 yappdnghte sef deching enidi@efitgsanodaly G © |
tés. Letutorat inversé, dispositif organisationnel déja ancien, qui a par exemple été mis en place chez Orange,
permet a certains salariés, notamment les plus agés, de se former aux pratiques numériques algaksiéls

LX dza t fQFA&aS | SO O0Sa (SOKy&fRASNEE( YEnR®&BYMES LLINRA
exemple, apparu plus récemmenbn en compte une centaine en France selon BPI §fpefles servent non
seulement de centre de forma&tiy 6 LJ2 dzNJ £ Sa OF RNBa y20FYYSydouosz YIAa
diffusant les bonnes pratiques, accompagnant le changement, notamment dans les périodes de transformation
YAdZYSNAjdz2SZ G2dzi Sy O2y i NROdzk yi bmédghes peMierdzfré util®sdgbuii dzNIS
YSGGNB Sy dzdzdNB dzy & $F NOISBIENERALE SIZLIINRY INSBS | dzE &2 OA | d:
fA4Sa 02YYS NB&aSISaE AROSWAHAMNIEA RS NI 3Sy G & dzNJ f SdzNJ LINE
s/ 12 RQlI dziNB& LRdz0l yi NBYGINBN Sy O2yil 04 | SO SdzE &
digital academyen 2015Y S o6dzi yQSaid LI a RS F2NX¥SNI OSNIFAya al
salariés du groupe alaculturd A G £ S SiG ydzYSNAIljdzS® 5Sa LINRPINI YYSa S
St RS NB&SIdzE a20At dzE O2y RdzA & Passepott nuindrique Gui aétd bidteyuO S LJI
par 100000 des 15@00 salariés du groupe en deux ans seuleme

[QFtylfeaS RSa aeadsvySa RS alyidsS F0OGdzsSta Y2y iNB | dz
AOAYALANBYG RS 0Sa Y2RSa RQ2NHI yAal X »yse Hiligemicigst y i S @
vers des systémes de santé organigé® y LJ dza &a2dza fIF F2NX¥S RQ2NHIFyAal GA
organisations apprenantes. Cela tient a deux caractéristiques des organisations du travail dans les systémes de
santé les plus performantda prise de décisionkasée sur les donnégsobantes» (evidencebased medecine

OS ljdzA AYLRAS dzy LINRPOSaadzza RQILIINByidAaalasS 02y iAydz
58S LX dzar OS az2yi RSa aeaitsyvySa 2NHIyAasSa I|dziz2dzNJ RQSI

Si les nouvelles technologies ne sont pas une condition nécessaire dans la mise en place de modes
RQ2NHlI yAalGA2y F2yRSa& &dzNJ £ S GNI GFAf NBSEt SiG rf QAYLR
nent pleinement cette tendance, existaientaat la révolution technologique actuelle), elles peuvent néanmoins
FILOAftAGSNI OSa OKIy3aSYSyidiad 9y LI NUGAOdZ ASNE tSa (SOK
temps réel, peuvent constituer un élément central dans la mise en placeédanismes de coordination me

GFyd tQFO0Syd &adzNJ f Ql dzi2zy2YAS RSa O2ftftlFo02NF 6§SdzZNE S

OE.
ViaizdelStiatégie/ & Rl y &

40 Audition de Sabine Lochmann, Présidente du Directoire de BPI group, le 13 juin 2017, devant

leC
“'Benhamou S., (2017)¢ travailen 203 OS [ dzS y2dza | yy2yOSyid f Sa
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Ces tendances sont également encouragées par une redéfinition des attentes de certains actifs ces derniéres
années, notamment chez les nouvelles génératialevenus parfois réservés face a un pilotage trop directif et
KASNI NOKAIdz§ RS € SdzNJ | OGAGAGSE Si O etendtadal i t QS LI y:

Toutes ces tendances sont autant de facettes que peut prendre ces dernieres ataéesdéle posttaylorien
ROQ2NBIyAal A2y Rdz NI} @ Af> OS ljdzA O2yiNARo0dzS £ Sy Tl
ses dimensions constitutive¥ f QF OOSYy i YA & &dzNJ f QAYGSNF OGA2y> €S (N
et la réactivité.

1.3.2 Des pratiques nédayloriennes poussées plus loin par les avancées technologiques

[ S Glret2NRAYS yQI 2FYlIAANBSNEEGl RAAOEANE Rk ¥ W2 Nldel v ( >
&SNI AG NBYLX I OS LI NJ R S%on ¢gotmiedsStbydieme YUhdRdbainde RrirepikE duytigieall
O2YYS YT 2y LI AljdzS LI N SESYLX S SyO2NB | dz2 2 dzZNRQK dz
azy I 00 xadive faJodistid& Seitel persistance ne saurait étre la simpelddh @1 y OS RQalzy &aeéa
NASY YSYS t siNB RSLI &aaSd 9ffS SHIOSYDESRODAzI|j ¥ASA RD|
retour en force, grace aux avancées technologiques, de pratiques tayloriennes revisitées. Les techmslogies r
centes dfrent en effet une possibilité renouvelée pour les entreprises de mettre en placetaylarisme 2.0»,

O Q-&-diré de pousser encore plus loin les principes énoncés par Taylor au début du XXéme siécle & propos de

f Q2NBFYyAal A2y aOA8YVEAZNR &FSRUAS AN KSARWMY I A A & QI LILI A
de fonctions et partant, toucher davantage de salariés. Il peut concerner non seulement des travailleurs de

f QOAYRAzZAGNA ST YIFAA FdzaaiA RSa euishidtelpttiels ét BidizHes GebtignnairésS &  a
Ce faisant, le taylorisme change de forthe £ Sa y2dz@Stf Sa (SOKy2ft23ASa dziAf A
Y QI |jdzQdzy @F 3dzS AN RS NBaaSvyoflyoOS I @StendehtSlemt & f 2 NR
rent identiques.

RSNYASNBa yySSa LY dzaak S dzNA

aSNBS Sy STF¥Si 0OSa
I { S S | dz&yldriedrey, coml@alpiamijenttl: £ A FA SNJ RS

Feft 2NAAY

A la codification des thes et des procédures, ainsi que leur standardisation, permettant une fragment
tion du travail en différents postes de travail

A tQSEGSNYItAallGA2Y RS G(NOKSE LINBI f

A tQlFdzAYSyYyidlFrdiAzy RSa O2y(iN»;f Sa RS f

A la diffusion et le renouveau de la rémunération a la performance.

Fof SYSyid adl yRI
I LISNF2NXIyOS A
Ces tendances se recoupent partiellement entre elles, et sont interdépendafgegmunération a la perfo

YFEyOS &QFO002YLI 3IyS LI N SESYLX S S L} dhddterdigedifiegfoli R Q dzy
YFEyOS AYyRAGARISt Sy (G2dzi 02YYS f QSEGSNYItAAl BAZ2Y ac
dures et des taches.

*2 DalmasM., Lima., (2016) Génération Y, Génération postmoderne ? Les enjeux pour la GR&hagement & Avenj(N° 90),
p. 151174,
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Codification et standardisation

¢2dzi RQIFIO02NRX RS& LINI (GAljdzSa 2NHBIQY H2INRA DR2RITFASNI 4 $ &4F
a0 yRFNRAASNE LJ2dzNJ LR dz@2AN) £ Sa FNFIAYSYGISNI SyadzaidS S

O2yliAydAidS R f Q2NHIF yA&lLGAzy a&Xx S\80iA FIAYQIESA 2@ S ( NIdBL:
f OAF/Nil §A2y RS&a y2dz8SttSa (GSOKy2f23A8a RIya tF 0O02yO0SL

t N SESYLX S fI OKknyS RS NB&GLFdNI GA2y NI LARS ad52)
ddzA GNB OSGGS f23AljdzS I FAY R ltedhBologies bbtNilisée’ otirfragden@i G S

et codifier encore plus la division des taches entre équipiers. Ainsi, le service a table a été intégré end-rance d
puis 2012 grace a des casques audio connectés et la centralisation par un systeme infesmetjqu

pour fluidifier le service, on a mis en place des bornes interactives enskiovice et des équipiers munis
RQFNR2AaSa StSOUNRYAldzSa LISNXYSGGFYyGd RS LINBYRN&S 1 O
ment étant guidé par un loge. Par ailleurs, la préparation des commandes passe par un recours accru aux
0§SOKy 2t 234284 ydzYSNRIdzS& JjdzA LINBAONRGSYyd €Sa AyailNUL
y2dzdSI dz Y2RS R Q2 Nfade/faryouwil: Ae2trdvailcal lachiaiheat@ditignnellement associé a

f QAVRAzZAGNARA ST Sad RS&A2NXNI A& L SAYySYSyid AyGiSaNB RIya -

Participant de cette tendance, un autre exemple est la technologieoite picking 1lj dzA 6 A Sy |j dzQl y O
AAIYATAOLF GA BSYSy liséeNdB gianidralid@ide césidernieeSaniéesREndadré 11). Cdite tec
nologie consiste a guider les préparateurs par un casque audio relié a un systeme informatique, qui indique les
taches précises a effectuer au travailleur, ce dernier pouvant interagir Evsysteme informatique grace a un

micro et un logiciel de reconnaissance vocale. On peut souligner la parenté entre le voice picking, surtout utilisé
ddzNJ £ Sa L FGSTF2NYSa t23Aa0AdzSax y20F YYSY (rghi@Sy (i NS L
GA2yySttSa NBGSydzSa RIyad RSRIFAEINSENIRSIE @2 ¥EES 2a/05 2
qui prescrit, par écran ou casque audio interposé, des instructions a réaliser aux travailleurs ou équipiers, dont le
travail estmorcelé&Sy LISGAGSa GNOKSa t NBIFIfA&ASNI I dz LX dza QGAGS®
0N @1 Af RS& AYRAGARdIzZA FSNI fQ2062S3G RQdzy GNFXAGSYSyd

Encadré 11 le guidage par commande vocale ou voice picking

Lt &Ql 3mé deRyQdine dipépaiateur de commandes par la voix. Dans urstgl sy
teme, un logiciel gére la préparation des commandes en dirigeant les préparateursnde co
YEYyRSa @Al dzy OF &ljdzSs RQ2G At& NBe2ADSY G f SdNE
ragirlk SO €S t23A0ASE oO0f QAYF2NN¥SNI RS f QSHSOdziA2Yy
grace a un micro joint au casque et a un logiciel de reconnaissance vocale.

Par rapport aux systémes précédents qui mobilisaient les mains et les yeux des préparateurs

(L2 dzNJ @1 f ARSNI £ f 1 YFAY €F LNBLINIGAZ2Y |RQdzyS O
RQIF @2ANJ dzy Ol aljdzS LISNX¥YSG RS € Sdz2NJ f AGSNENJ £ Sa v
de lui indiquer toutes les étapes, en optimisant les déplacemds.effets sont générx
YSylG AAIYAFAOFGATA adzNJ £ LINBRAzOGAQGAGSE G2dzi O

Lf &aQSaid RS@OSt2LIJIS RSLMzA & dzyS RATIFAYS [RQlIYyySS.
avec la reconnaissance vocale qui a fait de grands progres. @uivetce systeme avar

—

3 Pour autant, codification et standardisation ne sont pas nécessairement associées a des logiquientes: elles le devie-
ySyid ljddyR SttSa yS a2yl LI & A&dadzSa RQdzyS .02y OSLIiAzy Si RQdzy

* http://www.mcdonaldsdonneescorporate.fr/qualite/serviceguandmcdosereinvente
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tout dans les platesormes logistiques, la grande distribution mais également dans de o
breuses PME de la logistique, industrielle ou de la distribution.

Laréalité augmentéeest aussi une technologie qui peut étre utilisée a céittede codification et de standard

sation des tache¥ LJ- NJ SESYLX S ! ANbdzazx | SO f QFARS RQ! OOSy i
fQraasSyoftlr3S RS fQFANDdzaz !'oond DNNOS ¢t vidssicis§as deSOKy 2
NEFEAGS FdAYSY(iSSs FFFAY [jdQAta GNRAz@Syd €S o602y SYLIX
alyld Y2Aya RQSNNBdzNE O

t 2dz284SS t o62dziz OSGGS f23A1dzS lo62dziAd LI NI SESYLX S ¢
f NS YSE O02YYS S ./ Mnotafbh cehtef FoAdpafafiondR Satlay, qhizest une usine

témoin concentrant de nombreuses innovations et nouvelles technologies. Dans cette usine, les travailleurs

I 0O02YLX AaaSyi RSa (NPKSE BOPyRSARABASSAlI YOt R&ELE a2
GNI @F AffSdzNJ £ 200dzZLISNI YyQAYLERNIS jdzSt 1LI2adGS Sy |jdzSt |
technologies de la réalité augmentée sont utilisées afin de réduire le te@gs BILINSy G A aal 3 & S R
vail plus simple et performant.

Lt FLILINFAGET RIya £Sa Y2RSAa RQ2NHIyAalGA2ya S@2I1jdsSa
classique la ou le travailleur, dans les systémes tayloriens traditionnedst @ssigné a un poste et a une tache
LINBRSGSNYAYSS S FTAES:T AOA £S8& GNIGFAttSdNE azyid LR
OKIFy3aSNJ RS L12adS aStz2y fSa o0Saz2iaya RS f QSyiguesSdaNA aS o
fabrique du taylorisme, demeurent et peuvent méme ainsi se voir renforcées.

Externalisation

Cette logique taylorienne se retrouve également dans une autre tendance, nouvelle par rapport au taylorisme

du siécle dernier le recours a des prestatas extérieurs. La codification des process, leur fragmentation en
GNOKSa RAalGAyO(lSa Si NBLSUGAGAGSA F2yd ljdzQAt Sad Lka
LINE OS&a&az aA f QSYGNBLINAAS 2dz3S tedzOndayidrelddlBel/au ldeimakiieS S E i
plus fiable.

hy LIFNXS RQSEGSNYIfAAlIGAZY 2 dzoBwiSodrdngpBus quiiiieNdette ek & | (1 A 2
RFyOSo /SGGS GSYRIYyOS aQlF 002YLI 3AyS Rdz RS@OSt 2vhiILISYSy
indépendant prenant souvent la forme de petits boulots faiblement rémunérés (en anglaigidpeconomy.

[ QSTFSGE RS& (SOKy2ft23AS84& ydzyS NlviadeS glatelRimgséest tlaHe@da2 A E R
et Windekilde (2018f montrent dzQSy G KS2NAS O2YYS Sy LN} (GAljdsSs fS& LI
recours plus fort aux prestataires extérieurs, en baissant les codts de transaction. Les plateformes numériques,
en standardisant les procédures permettant le recours aux preis¢est@xtérieurs, baissent ces codts de trazisa

tion de maniere notable, facilitant le recours a de tels prestataires extérieurs. En effet, grace aux plateformes,
fSa SYGNBLINKRASE yS az2yid LI a az2dzyAaSa lardlleNd & §ystEe RQI
RQSQOI fdzt A2y 1jdzS LINRLIR2&S fF LJX dzLJ NI RS&a LI FGiST2N)¥Sa
/'S FlLrAalydz fQSYGNBLINRAS LISdzi a4S NBOSYGNBN adzNJ az2y
CetteterRI YOS Said y2dzStfS LI NJ NIFLILR2NIG Fdz GdFef2NRAYS KA
logiqueY StfS RSO2dzAZ S RQdzyS LI NOStftAaridAzy RS&a (GNOKSa:

“*Henten A., et Windekilde 1., (201&Transaction costs and the sharing economiEmerald Group Publishing Limited
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tache ou par individu, la productivité totale/ QS G yi O2yaARSNBS 1jdzS 02YYS ¢}
chaque tache.

Si les plateformes comme Uber, Deliveroo ou Taskrabbit sont désormais bien connues des consommateurs, il
existe également des plateformes qui proposent de mettre en relation legpnses et des travailleurs igd

pendants. Par exemple, une entreprise comme Upwoikl  LJ dza 3INF YRS LI I 6 ST2N¥YS RS
soit pas encore trés utilisée dans le monde francophar@drmet de sousraiter a des indépendants des taches
deQSY (i NBLINR & S [ SvaceldiplateBdrine Diftt 1eS Waiidks allant$ISla vente, marketing, a la
conception, design, ingénierie, développement logiciel, community manager, conseil juridique etc. Cette plat
forme permet de trouver un prebti F ANBE T OAf SYSy (i aAYLEATFAS £Sa RSY!I
INNOS t dzy aeaidsyYS RQSGlfda GAz2zyd 5S YsYSI ! YlL&2y |
tion qui permet de faire appel a des travailleurs indépendants (ldsets) pour réaliser des micitdches telles

gue la traduction de textes, la modération des contenus sur des forums ou des sites web, la réalisation de so
RF3S&ax €S NBy2YYF3S RS FAOKASNES fI NBI f Adetoinhéy RS
GFANBasz €S OflaaSyYSyid RQAYI 3Sdigebdhdddy Gui rie saacMNAdSrt paS i O @
jdzS fS&a O02yaz2YYlFGSdzZNRZ YIAa S3AFESYSyid fSa SydarNBLINR a
ganisation est fondée sur daaches répétitives et fragmentées.

bSIYyY2Ayas fQSaaz2NJ RS 0Sa FT2N¥Sa RQ2NHIyAaldizy AYL
NAAaYS GNIRAGAZ2YYSE JjdzA Sad 1 02y OSyd NI anieRighdrdtda 2 dz¢
une sorte dex putting out systen» qui avait cours avant la révolution industrielle, lorsque les travailleurg-rec
GgryiG RSa O02YYlIyRSa RQdzy yS3I20Alyidz O2yFSOGA2YyYLlASYyl
des contremaitres, il est profidément transformé dans un tel systeme car il devient un contabf®sterior]
dématérialisé et intégré dans les outils numériques,-m@mes renouvelés.

Contrdles de la performance

9y STFFTSGI tQFIYSEA2NIGA2y RSa G SdokdsgeinenBde fdogifréStagk | Y S &
rienne en permettant un suivi et un contréle plus précis des modalités exactes du travail effectué. Remplacant

le chronométre du contremaitre dans le systéme taylorien traditionnel, de nouvelles technologies se sont
dévelomées et diffusées récemmentcapteurs, drones, technologies de géolocalisation, internet des objets,

F LILJdz8 S& &dzNJ RSa |t I32NAGKYSa SG €S o6A3 REGEFE® t SNXYSGi
elles conduisent au renforcement des systésde division et de codification du travail en permanence, en
augmentant le contréle des modes opératoires et donc des travaille@ss outils informatiques peuvenbhn
GFYYSYyid LISNYSGGNBE RQSYyOIRNBNJ S (NGl At SEGSNYIfAAS

/| QB &LJ NI A Odzf ASNBYSYy (i ©@ArAairofS RIya tS OFra Rdz (NI yaLR|
nologies de géolocalisation et de capteurs, a fait de grands progrés dernierement. Ces technologies, censées
aider les routiers, sont souvent utilis& comme des outils de prescriptiote guide vocal de la navigation par

GPS aide les conducteurs mais il suit aussi une logique prescriptive, tout comme les technologies qui permettent,
LJ- NJ dzy &dzA A LINBOA A RS I O ~2igriRepeniafes et IR Qubli 9 |4 ot £ S a
In fine ces technologies peuvent entrainer une intensification du travail, les données recueillies pour suivre en
temps réel les livraisons pouvant étre mobilisées pour réduire les temps non productifs, toudietenant un

contact permanent avec le manager.
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Rémunération a la performance

Enfin, parmi ces pratiques néd | @ f 2NA Sy y Sas 2y FaaAradsS t dzy NBy2dz0St
tion selon la performance, mise en avant par Taylor comme étantspifficace.Certes, la rémunération a la
performance est une pratique assez ancienne, mais on assiste a un développement rapide, depuis les années
1980 (cf partie 1l, 1.1) et en particulier ces derniéres années, de ce mode de rémunération, dont le€medalit
RADGSNBAFASYG® [ € 23A1dzS | dzA :SlFadt maximben dzgrdiNdBvitéSriia (G & LY
RdzSt £t Sz I LINRBRAzOGAGAGS G20+t S y QS Gdaykst retjddzobegiflé pad 2 YY S
les progres faits dans fetechnologies de la mesure évoquésgpra: ces technologies permettent une mesure

plus précise de la performance individuelle, rendant dés lors la rémunération a la performance possbie

F2Aa L2dz2NJ RSa GNOKSA ljdzA WSLINRIADY ASyiuz2 &y Sy ANSF YRR2H
la mesure individuelle était déja techniquement faisable.

t N SESYLX S5 YsYS RS& SyGNBLINA&ASE Rdz RAIAGEE O2YYS
RSLJzA a0 X |j dzA  LJ2 dzNIif FQALY LRNTId /YOS fRBF GABWYIG SNENFLISY Rl y OS 3
ont intégré un nouveau systeme de rémunération fondé sur la performance individuelle relative appelé ranking
forcé, « rank and yanke ou « vitality curve» dans le monde angleaxon. Db ya S OFa RQ! YI T 2y>
fSa arftl NRARSa (i NJI-dird éleb lcofiblancsdzce Zui $nanfe quedlesSpiriricipes tayloriens
AQFLIIX AljdzSyd t fQSyaSyoftS RS fQSYyidNBLINKAaAS asSte&y RAT
sés, et ceux qui arrivent derniers sont licenciés, tandis que ceux qui arrivent premiers obtiennent une prime. On
parle de systémes 180-10, ou 1575-10, pour désigner la proportion de travailleurs qui obtiennent une prime

et qui sont licenciés, cela dépd de chaque entreprise. Ce mode de gestion brutal et inadmissible des relations

RS GNIY @At &aQAYaONRG Sy O2y(iNIXRAOGAZ2Y | SO f Qik YLISNI
treprises du digital, tout comme avec le discours mettadt IOOSy & adzNJ t I RAYSy&Az2y O
taylorien. Ces pratiques se sont diffusées aux Himis ces derniéres années, mais restent interdites en France.

Cette rémunération a la performance, propre & la logique taylorienne, peut aussi préndre dzi NS & T2 N
OKSNODKSNI £t aQFRFLIWGISNI £ fQS@2f i iOX)SarRSad AYARS &) dASQ X NGH |
GNJ @At Sy SljdzA LIS osRopayf dzQ2 ¥ Ba@dzORNY &G $ MSE @ARISdzS RS
travail dans le entreprises les plus numérisées) incite désormais les entreprises a réexaminer les magles de r

munération pour prendre en considération non plus seulement les performances individuelles, mais également

les performances collectives des équififese princi® NB &GS OSf dzA RQdzyS NB Ydzy SN
F LILI AljdzS | dz O2y GSEGS LI NUAOdz ASNJ Rdz GNIF @At Sy Sl dz
OGN RAGA2YyyYyStfSa G2dzi Sy NBadGlyd 02y Fraahagedent, deb € & LINR
LINA&aSa LINRPLR2aSyd RS2t RSa LN} (AljdzSa AyOAaAGlrGA@Sa 0O2f:

Lt Fldzi a2dzZ A3y SN f QAYLI OG0 RSa yz2dzSttSa i
teurs, de géolocalisation,31 O2YYl yRS @20FftSz t23A0ASfa R
Y2RSa RQ2NHlIyAal A2y RlIya fI YS&adaNBE 2G St
Y2RS& RQ2NHIyAalGA2Yy AYyalLIANBa Rdz GF&ft2NRAY

SOy 2t 23A
S LX I GST?
fSa az2yi
S &

Autotal, v f Q2 ydzylr R 2(LHIBI dzNBE KA A G2 NR1jdzS RS& S@2ft dziA20fa Sy
duits actuellementc et qui ne résument pas pour autant toutes les évolutions actuelied QA y a ONAGSy i S

“6 Cf audition du 18 avril 2017 sous forme de tahl® Yy RS RQSy (i NS LINK a4 S &
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té dans la continuité de pratiques passées. Alors que cedain Y2 RSa RQ2NAF YA &l GA2ya F
L322 dZNE dzA 98y (i RS& LINI GAljdzSa RSet | dxboD fnibde Brojét, ddr@rkhgs/ 2 G y
LI NOHAOALN GAPSa SYyiGNB | dziNBaosz RQrledaiddd de motfeslzid Sravdil s G NE
FyOASYad ljdzA NBft§@Syid L}RdzNJ dzyS LI NI RQdzyS f 23AajdzS Gt
GA2y | OONMzS Si Sy dzyS adlyRIFINRAAIFIGAZ2Y RSa GNOKS&aoL o
entreprises sur un écosystéme plusvasteétgra fF NI LJARAGS RS& OKlFy3aSyYSyida
Reyl( t8a O2yasSldsSydsa azyid LRINIFy(G AyOSNIFAySas R
RQFFFIFANBA®

t £ dza |jdzQt dzy o02dzZ SOSNEASYSyYy(d NI RA OitfluttRalide hybadiSridesk Q 2 NH
Y2R8fSa RQ2NHIyAaldA2y Rdz 4N} @FAfd 9ffS LISdzi NBadzZ i
i dzA OKSNDKSyi=z & O2YLINRAA Sy SELISNAYSY(lyds fluYSACTT
velle donne économique. Il résulte de ces expérimentations une coexistence de ces grandes logiga€®is
contradictoiresg au sein méme des entreprises. Les entreprises peuvent ainsi a la fois chercher a décentraliser

le pouvoir décisionnel et aassoupll f Sa YSOFIyAayYySa RS O22NRAYIFGAZY RQdz
RAaldiAz2y RS&a GNOKS&a RS f Ql dzi NB o

¢t2dza O0Sa y2dz08SI dzE Y2RS&a RQ2ZNHIYyA&LGAZ2Y SyYyGNBGASYyyS)
O2dzNBE X YsYS &A f SdzNJ uRkahisk traévatuion tgcrologiglie Ainsi)Siczdithirdzyleh cips
Y2RS& 2NBlIyAalGA2y LSd@Syi siNB Fraaz20ASa t fQSYSN
ROSYGNBLINARASE O2YYIFIYRS @20FfSz SO0z RQI daiitdta y QS
L dzis G RS& NBLRy&aSd RSa SYyGNBLNA&SE | dzE Ydzil da2ya R
tion technologique (intrapreneuriat, innovation ouverte, méthodes agiles, etc.).

2.[F ydzYSNRAFGAZ2Y SO QI dzh a8 GAAL G

[ fAGGSNY GdzNB SYLIANRIdzS aqQSaid fFNBSYSyd AyisSNBaas:
OGN OFAfd / Sa 2dziAafa LISdz@Syld Sy STFFSG aS adzomaidiiddzSNI
du contenu en taiches de QS Y LJX 2A S LI NIFyd Rdz G4NI} @FAf £ NBItAAS
SO2y2YAaiSa 2yi OKSNOKS t SGlFofANI dzy fASy SyaNB f Qd
des personne§ RSa &20A2f 23diSEAE2 via LI GINIR OIS yRIONOIAASSNIE  |j dzF £ A
RATFSNBY(iSa (SOKy2f23ASa LRdz@FASYyld Y2RAFASNI £Sa 02y
complémentaires, mettent en lumiére a la fois deeftets moyens> des technologies, ais aussi des effets

LRGSYGAStt SYSyid G(GNB& RAFTFSNByilGa asStz2y tS 0O02yiSEGS R

/ Sa ST¥Sha RANBOGa yS azyid (2dziST2A4a 1jdzQdzyS LI NIAS
des innovations technologiques, détermine aussiatré f F NESYSy G fSa aAddzdizya R
AYGSNBaasSNI aSyoftS RQldzilyd LI dza& AYLERNIFYd [[dzS  QF
production et du travail dans les entreprises depuis les années 1980 a révélé une diversitatigaepr
soutenues par des technologies parfois similaires. Certaines pratiques poussent encore plus loin, grace aux
Ll2aaAoAf AlSa RSa y2dzSttSa (GSOKy2f23ASazx £Sa LINARYyOA
travaux se sont ainsniéressés aux effets propres de ces différents dispositifs organisationnels sur les situations

de travail des personnes.

Les travaux quantitatifs permettent, a partir des enquétes disponibles, de mettre en évidence de grandes
tendances actuelles des sitiens de travail entretenant un lien direct ou indirect avec la révolution
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G§SOKy 2t 23AljdzS Sy O2dz2NBE® Lt &Ql 3Atémpdesizyradionellesids Y Sy i
travalT RQdzyS Ay GSyairAFAaAOlrdAaz2y RS Styl AFASINGN iG22YY SS S yR S
OGN} yaFT2NYlF A2y RS&E O2yiNbf S48 oO0LX dz&a y2YOoNBdzE SiG &dzNI
Si RQdzy adzNONRAG RS O2y(iNIAYy(iSa LAa&OKAIldzSSa®d

Ces travaux retiennent le plus souvent une approche a la fgimeetée en souslimensions des situations de

GNY @1 Af Si OAGESS RIya dzyS € 23A1dzS RQF LIJzA RSa LRt A
utile, elle se révéle pour partie inadaptée, et en tous cas insuffisante, pour capter laitdias effets pota-

tiels directs ou indirects des avancées technologiques sur le travail.

Pour cette raison, le COE a cherché, au travers de trois indicateurs transvefsa@d y 6 Sy aA G S> I
f QA y U S N diqui Rasgemiblbidt éhacintdewusdimensions des situations de travail, & obtenir une vision

moins fragmentée et moins partielle des évolutions des situations de travail et de la contribution des ¢echnol
IASa t 0O0Sa RSNYASNBaA® [ QAYydSyaAiidsIqui@euyréndoyéin seldrildst A & S
SyljdzsiSa t RS&a aLlSOGa RAFFSNByidasz aSNFX REya QI ylf
contraintes de rythme la complexité pour qualifier un travail qui fait peser des responsabilités sur la personne,

j dzA f dzA RSYlF YRS RS LINBYRNB RSa&a RSOAaAA2Yya Sy lazizy2Y.
ries «classiques) = & Ql 22dzi S dzyS | dziNBE RAWSY @AY Y INELE dZ8 dz Nfi NIS&|
f QF LILINSOA L G A 2yl ALD2 NS S dabdzND LALZ2yNIGdRI Al S& RS RS @St 2 LILISY S

Si les travaux quantitatifs donnent a voir desftets moyens» directs ou indirects des technologies, ils neipe
@Sy aQAyiSNBaasSNI RS Fr Al | dzQt urBoba moRillsées dadisAed ghguéteso 2
hNE fSa (GSOKy2f23ASa LISdz@Syid | g2ANE &aSt2y fSaéz2o62
ristiques de la personne notamment, des effets différents. En outre, les enquétes récentes serfbsalivent
adzNJ OSNIFAYySa (SOKy2f23ASa ydzYSNRIdzSa fFNBSYSyd RAT
des technologies robotiques ou numériques, plus émergentes ou plus rares. Pour cette raison, le Coaseil a ég
lement souhaité mobilisedes analyses qualitatives portant sur des technologies qui ne sont pas représentées
dans les enquétes.

SO
SO

2.1 Technologies numériques et situations de travaie que mettent en
évidence les enquétes quantitatives

Les enquétes quantitatives disponibles perinéy it RQSOf  ANBNJ dziAf SYSy G aOAylj |
vail: les configurations spatitemporelles, la coopération et la collaboration, les contraintes sur le rythme de

GNI @ AT €S O2yGNBES SiG f QI dzii 2 y ENd SDrE tolteS mpatigey paNh A y { S
NE@2ftdziAz2y (GSOKy2f23AljdzS® [ QF LIWINROKS ljdzr ydAdrdAa@sS LI
unit les technologies et les situations de travail.

I GAGNB fAYAYlIANBZ S voluish desisituations ide thavail/ed wsagé des techndlygiesS y (i N
f Q9yOFRNB wmMH FFAG €S LRAYy(G &adzNJ f QdziAfAalrdiAazy RSa
aQF3IAG RS&a (SOKy2f23ASa RS I NBapds dispododsyde siafishigs2 f 2 3
contrairement aux technologies plus récentes (robotisation, intelligence artificielle, etc.) qui ne sont encore

j dzZQA YLI NFIFAGSYSy (i YSadaNBSa RlIya fSa SyljdzsiSa aidl Gdaa
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Encadré 12t 2 A y i
salariés

& dzNJ f €zhzdldgiesinantétiqhe® gansheS antrejprises par

Une utilisation des TIC par les salariés en hausse, avec des disparités selon le niveau
plexité des technologies considérées

58Lzaa f+F FAY RS& +yysSSa wRNIES YiSydaa | 9N
FdzZa&dA AYUSYAATASO® / QS&0 OSondjitidrs deNdBvadiizned
roge notamment les salariés sur leur usage des TIC. Alors que 51 % des salariés dé

es
de co

? JINRATASHA ¢
Y20l YYS
claraient

avoir un usage professionnel des TIC ef8l9ls étaient 71 % en 2013. La part des saldriés

déclarant avoir un tel usage trois heures par jour et plus est par ailleurs passée de 2
1998 a 45 % en 2013. En 2013, 18 % des salariés utilisaient des TIC entre 4 et 7 he
jour, et 20 % 7 henes et plus par jour.

Des disparités existent toutefois selon le niveau de complexité des TIC considérées
respectivement 57 % et 51 % des salariés déclaraient utiliser au travail un ordinateur
un ordinateur fixe connecté au réseau en 20Parmi les 48 % de salariés qui déclarai
utif AASNJ dzy NB&aShkdz LYGNrySaG Idz NI @FAf =
avaient la possibilité de se connecter a distance. Seul 24 % des salariés avaient unais
FSaaArz2yySt pofatty. 2 NRAYF (S dzNJ

np> RSa OGATa 200dzlJsa dziAfAriaSyd €S 4GS
cas des cadres, et des salariés de la construction. Cet usage a fortement progress
2005 et 2013, en particulier chez les employés de servicepatiguliers, les ouvriers no
qualifiés et les employés de commerce.

5Sa LINRPTAfA RQdziAfAalrGA2y RSa (SOKy2f 23
Si on observe globalement une utilisation en hausse et plus intensive des TIC, des di
importantes existent selon les catégorigds salariés.

'YS LINBYASNB Floe2y RQIFLILINBKSYRSNI 0Sa R
TIC en fonction du profil des salariés. Si on se concentre sur les différences existantg
les catégories sociprofessionnelles, les cadres @graissent clairement comme étant I
plus grands utilisateurs de ces technologies : alors que 98,8 % des cadres et profasg
telf SOGdzStf S&a &dzZLISNASdz2NBE& RSOf I NENF ASyli

% parmi les employés et 3498 parmi les ouvriers. Les disparités sont plus accentuée
O2NB f2NAIjdzQ2y NB3IIFNRS fQdziAftAal A2y

' yS L dziNB  Fl 2y
RQdziAt Aat GA2y RSa

oe? RQI LILWIINBKSYRSNJ fSa RA

R ¢ L /LINBSFoxE a0 Alyea ASal RN didi
/| QS&adG OS 1jdzS LINRBLIR&AS LI N SESYLX S dzy NI
jdZA RA&AGAY3IdzS GNRAA (eL)Sa RQdzl 3SNE RS
venu « traditionnel » (micrordinateur ou terminal) ; les salariés connectés utilisant inter
S f1 YSaalraSNRS St SOGNRyYyAILdzSS T SaG tSa
tablette, Facebook, Twitter, etc.).

tfdzdaz NBOSYYSyids t L3I NI A Nlorkifials derteavailleSiames dil
UAYy3dzS aAE LINRFTAfA RQdzUAf AAal 0SdzZNRE Rdz &
riés sont surreprésentées :

A lesnondzi Af Aal G§SdzZNE RS ¢L/ Fdz NI @I Af

RQ2 dzii A f &s, yiéam¥ GebaBidpnRment, pour des besoins professionnel
peuvent en étre équipées, mais ils ne déclarent pas les utiliser. Les hommes so
NBELINBaSyuSaz uz2dzi 0O2YYS fSa 0N} QI At

RQSYLX 2@8Saa y@tyS jABNIEANFAS t € LISNEZ2iy

/ % en
ures par
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N

A les utilisateurs de TIC naronnectés (6,5% des salariés en 2QiB)utilisent des TIC
RFrya S OFRNB LINRPFSaarAzyyStzI YIAa |yQ2yid L
y Qdzii A firkein& yiilun infranet & des fins professionnelles. Iy a une suérejpr
sentation des moins de 25 ans, des employés non qualifiés, des ouvriers. Parmi ce
taines professions comme coiffeur, caissier et ouvriers non qualifiés du textile et du
cuir, la partdes utilisateurs de TIC na@onnectés est particuliérement élevée

A les utilisateurs connectés nomades (16,9% des salariés en 2043)tilisent au
moins deux des équipements suivants : acces distant a la messagerie professipnnelle
2dz | dz NB a fsk, drdifd@us poitall® téléphone portable professionnel.|lls
a2y 0 NBfIFIGAGSYSYy (G LI dza SljdzA LIS& |j dz&r- |f
NBLINBaSyidlldAz2y RS OS GeLlS RQdziAf Aalli

A les utilisateurs connectés sédentaires intermittents (16,8% aésiés en 2013) il$
utilisent des TIC moins de 3h. Les TIC servent de support & leur activité prifcipale
(reporting et autres taches annexes). On les retrouve particulierement dansdéeg m
tiers du soin (aidesoignant, sagefemmes, infirmier), de la séctiiet de la défensq
(armée, police, pompiers), de la péche

A les utilisateurs connectés sédentaires modérés (15,6% des salariés en 2618)
lisent des TIC de 3h a 7 heures par jour. Les cadres, professions intermédiajres, et
employés qualifiés sontusreprésentés, ainsi que les services administratifs publics
ou priveés;

A les utilisateurs connectés sédentaires exclusifs (13,4% des salariés en BO08)-
sent des TIC plus de 7 heures par jour. Les employées qualifiés et les professjons i
termédialSa az2yid adz2NNBLINKaSyudaS$Sa RlIya OS |GéellJS RQ

On peut souligner ici que les enquétes disponibles qui donnent des informations sur

f QdziAf A&l GA2y RS GSOKy2ft23ASa RQldziz2YlF(AaldAazy
conditions de travail, penettent aussi de mettre en évidence de fortes disparités seloh le

LINEFAE RS& FOUGAFTa Sy GSNX¥Sa RQdziAfAaliapAzy RS O

Source¥ £ LI NIANI y2il YYSyd RS fQldzRRAGAZY |dz /h9 |[RS {SfYl

Les analyses prégel SS& A OA OKSNOKSyd t SGFof AN dzyS O2NNBf I (A2
NAIljdzSa Si fS&a aAadda dArAz2ya RS GNIOFAf RSa AYRAODOARdAz®
causal qui est par nature difficile a établir aves outils statistiques et économétriques existants, du fait de la
O2YLX SEAGS RS&a LKSy2YsySa Si RS tQSEA&AGSyO0S RS Ol dz
FdzaaA fQlF R2LIGA2Y RS OSNIIFAYySa (SOKyz2f23ASaoo

tF N FAffSdNES REQAGEANDER YIOWKSHESEE aQAYIiSNBaasSyd | dE
situations de travail. En effet, une méme technologie peut étre utilisée avec des objectifs, des organisations de
travail et partant des effets différents (par exemple, comongil de contrble, ou comme outil facilitant la el

boration). Le travail de Govaere et Wioland (2052) LINBy | yi f QSESYLX S Rdz 4S50 S dzN
OASY 1jdzS f QAYUNRRdzOGA2Y RSa YsYSa (SOKy 2téurdals Gux Y dzY S
Y2RSa RQ2NHIyAaliA2y RAFFSNBYyGAa yS LINPRdAzZAG LI a fSa

*" GovaereV. et Wioland L (2014),Gomparative Study of Two Organisations implementing Information and Communication Tec
nology: Effects on the Health of Goods Transport Operatpisurnal of Traffic and Logistics Engineerira. 2, pp. 6&0.
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[ QF Yyl feasS LINE O§ Rithensidh dxdiir@& énlirdzSétages d&xf £ S RNBaaS RQI 02N
évolutions récentes, puiselle exkph OA GS £ Sa FIF OGSdzNE RQSELX AOF GADYyE LI

S
yAofSa ljdzh 2y i LISNX¥AA RQARSYGATASN Haces®ddiytionSh 6 dzii A 2 y

2.1.1 Un éclatement des configurations spati@mporelles traditionnellesdu travail en lien
avec la diffusion du numérique

Les configurations spatid SY LJ2 NBf £ S& Rdz (NI} @At X NBy@dz2elyd I dzE | dZ
dimensions des situations de travail les mieux documentées. A ce sujet, les effets atlesdashnologies sont

SlidzA @21 dzSa Si RSLISYRSyd RSa& npei@tayta tdepmsied plus Se/salabidsdigi S d
GNI @F AT ESNI LRGSYOGASEESYSYd yQAYLRNIS 26 YIFA& | dzAaaai
communicatiorda 2y 4 RS yI GdzZNB £ NBYSGGUNB Sy ljdzSadAaz2y f Qdzy Al S
F2N¥Sa RQ2NEBIFyAal (A 2A condridR A GIN RIPE St 0205 f REza I NB IS (s
RS (NI} @FAt al ya hodéder & distike, deftalnés techhdlogids pdudnt R éntraire tendre a
ASRSYGIFNRaAaSNI £Sa alflFNARSazE O02YYS 0O0QSad €S OF&a LI N ¢
OGN OF A€t SdzNJ 1jdzS f 2NBRIljdzQAf Sad t a2y LkRaidsS RS GNI g A
Compte tenu des @hnées quantitatives disponibles, seuls les effets des technologies numériques sont analysés
AOA® [IMaRQI®RERESa RS OFa LISNX¥SO ySEIyY2Aya RS @2AN |jdz
diffusées ont également un effet sur les configurai@patietemporelles.

Les enquétes statistiques montrent que les technologies numériques sont associées a une diversification des
configurations spatiales et temporelles du travail.

Constats. un travail a distance au moins occasionnel largement répandules frontiéres plus floues entre
travail et vie personnelle

Depuis quelques années, on assiste a un essor tiavail a distance» et a une diversification de ses modal

tés. Télétravail a domicile, télétravail ent&élocal», dans des télécentres pérhains, dans des espaces de
coworking, travail dans des lieux multiples ou travailomaden O2y aldA GdzSy G Fdzil yi RQSC
configurations spatiales de travail.

Encadré 13 Une multiplication de configurations spatiales du travail

Le rappot Mettling distingue plusieurs modalités de travail a distance parmi lesquelles

A le télétravail & domicile avec une alternance de travail dans les locaux derson e
L) 28SdzNJ SG RAFTFSNByida NBGGKYSa RQIEGISNYIFyOS
A le télétravail en ¢élé-localn = -@-€irS dais un centre proche de son domicile|et
LI NI F3AS LI NF2Aa | @SO RQlFdziNBa GSt &GN OFAfC
rents. Le télétravail peut aussi étre réalisé dans le cadre de télécentres interngs qui
NEBf SOSyYyd RQdzr, d¥ gI&:8nireS wekikbaind Rultientreprises oure
core de sites de coworking qui concernent toutefois surtout les indépendants

®5dz FIY¥BIRBSERAALIRYAOATAGS RSa adl GAaGAldzSa KIANISINK fj dz5 d&eNIRQAK I
et des autres technologies de la révolution technologique actuelle (robotisation etc.), ce sont principalement les teebnmmtogi
mériques qui sont abordées dans cette partie qui présente les travaux quantitatifs sur le sujet.

* Audition de Jea® Y'Y I ydzSf wl &3 LINETSaasdzNI RSSorBoN® ktiSciended\ 8,83 nai 2010dezy A &S NE
vant le COE
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A le travail nomade ou mobile pour certains métiers prévoyant de nombreuxadépl
cements (commerciaux ou consultants en vistiez des clients par exemple)

A le télémanagement qui recouvre les situations ou des salariés travaillent sur up site )
RS f QSYUNBLINANASZEZ alya LINBASYOS LIKeaAl dzS LIS
«télémanager doit alors gérer a distance une équipedtieée sur des sites diff
rents.

Source «Transformation numérique et vie au travgilz  NJ LILJ2 NI SdF o6t A LI NJi-|® aSGdt Ay
YAEGNBE Rdz ¢NI@GFAfSX RS fQOYLX2A3 RS fI C2NXNIGA|2ZY tNRTFSA

501 LWEBIEA T 8 dzy R 168 SourteQ $tatistiques disponibles peinent & capter le phénoméne du travail &
distance, qui est encore souvent réalisé de fagon informelle et, surtout, pour une partie du temps de travail
seulement. La part des travailleurs concernést variable selon les enquétes, mais représenterait environ le
quart des travailleurs.

Dans leur rapport conjoint de mai 2017 sur ledéveloppement du télétravail et du travail a distance les
partenaires sociaux ont ainsi mis en évidence cette diffté, malgré la diversité des sources disponibtes

«Les données disponibles reposent sur trois types de sources : des enquétes statistiques publiques (mais peu
récentes), une analyse des accords et des enquétes menées aupres des bénéficiaires.

« Selon és sources, le taux de télétravailleur varie de 2% a 6% pour le télétravail avec avenant maisaest prob
0ft SYSyd RS fQ2NRNBE RS wmc t HE: LRdZNI €S G§St SONF O Af

A La Dares estime a 7% le nombre de travailleurs a distance (1% de télétravailleurs a eéo®itilde é-
létravailleurs a distance). De méme, elle estime que 7% des entreprises (secteur marchand, y compris
associatif) font du télétravalil ;

A Le rapport « Le télétravail dans les grandes entreprises » publié en mai 2012 indique que la proportion
des slariés francais qui télétravaillent au moins 8 heures par mois serait de 12,4% ;

A Selon le Tour de France du Télétravail, en 2016, (sondage auprés des actifs) 16,7%des francais travaillent
a distance parmi lesquels :

0 79,2% a leur domicile,
0 7,9% dans des paces de coworking, des télécentres, des bureaux partagés,
0 HXIp: Sy OSYiGNB RQFFFIANBAOD

A Le rapport Mettling avance le chiffre de 16,7% en 2012 (8% en 2006 et 4,6% en 1995) ;
A 9YyTFAYS fQSylijdzsidS h. 9wDh HampkHAame» FFEAG SGFd RS w

[ ljdzs S / 2yRAGAZ2Yya RS (NI @FAt O2yaidAddzS f QSyK-dzsa$S
haustive ces phénoménes. Elle appréhende le lieu du travail principal des salariés et montre bien toute la dive

sité actuelle des lieux de travailyAa A = RQF LINB& €S @2¢tSaG artlINAS RS QS
RS& (NI @FAffSdNE LI aasSNIASyd €I LJXdza 3INFYRS LI NLAS
Le reste travaille la plupart du temps dans un autre lieu, gulat®ment, chez un client, des particuliers, sur un
OKIFyGASNI 2dz RFrya dzy FdziNB SilofAaaasSySyid RS f QSyidNBLJ

*° Eurofound etLO(2017) Working anytime, anywhere: The effects on the world of work.
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Tableaud: Répartition des salariés selon leur lieu de travar 2013

Ou passezvous la plus grande partie de votre temps de travail 2013

Dans | 6®t ablissement qui Vvous en 72%
Dans diff®rents ®tablissements d 3%
Chez un client de votre entreprise 7%
En déplacement 5%
Sur un ou des chantiers 5%
Chez des particuliers 4%
A votre domicile 3%
Autres 1%

Source DARE®REEBGAFRnsee enquéte CT 2013, volet actifs occupés, secteur marchand et associatif.

Les télétravailleurs sont également captés dans cette enquéteA f & QI 3 A §ui ne Sadseni pad IDpius S d.
AN YRS LINIAS RS fSdzNJ GSYLlA RS GNY @At RIEIya fQSidlof
systéme informatique de leur entreprid¢é y:’» RSa | OGAFa 200dz2Jsa az2yd RSa G
Celaconcerne donc une fraction seulement des travailleurs qui ne passent pas la plus grande partie de leur
GSYLlAa RS GNY@GIAf RlIya fQSGlFrofAaasSYSyid | dzAaRASE § WiQids
tiers des travailleurs a domicile somés télétravailleurs), et 7% de télétravailleurs nomades qui ne travaillent ni

£t R2YAOAES yA RIya f{ @QhFestidE alfaeSont  UpSide fJiSdza SRRdHz2 A I5dz
leurs qui passent la plus grande partie de leur temps de trgvaill £ f SdzNJ R2YAOAf S yA RIY
emploie sont des télétravailleurs).

[ S @2tS0G SYLX 28SdzNE RS fQSyljdzsidS LINBaSyasS s3altSySyd
employeurs, dont les résultats different sensiblement désuitats obtenus a partir du volet actifs occupés. En

2013, 7% des établissements interrogés dans le cadre du volet employeurs de la méme enquéte déclaraient
pratiquer le télétravail, et 30% de leurs salariés étaient concerilésreprésentent 260 des atifs salariés en

SYLX 2Ad hy LISdzii &2dz AJySNI AOA t QSEA&GSYyOS RS eRA&ALIN T
prises pratiquant le plus le télétravail4% des établissements de 250 salariés et plus déclaraient utiliser le
télétraval en 2013, contre 46 pour ceux de 1 a 19 salari&réur! Source du renvoi introuvabld.ableau 5)Si

les petits établissements sont moinsusent utilisateurs du télétravail, ils le sont plus intensémeB8% des

salariés des établissements de 1 a 19 salariésqoi@ient le télétravail au sein des établissements utilisateurs,

contre 6% des salariés dans leslglisements de 250 salariés et plus.

Tableau5: Etablissements utilisateurs de télétravail et salariés en télétravail chealdsateurs

% de salariés en télétravail
par mi | ense
établissements

% do®t abl % de salariés en télétravail

utilisateurs chez les utilisateurs

1-19 salariés 6% 33% 3%
2049 salariés 13% 12% 2%
50249 salariés 16% 10% 2%
250 et plus 24% 6% 2%
Ensemble 7% 30% 2%

Source DARESnquéte CT 2013, volet employeurs, secteur marchand et associatif.

59



[ 2yaSAt RQ2NASY(GlFGA2Y L2dzNJ f QSYL

[ QhL¢ SG 9dNRPTF2dzyRE SELX 2AlLyd S48 SyldzsiSa SdzNB LSS
leur part plusieurs types deavailleurs a distance

A les travailleurs a domicile (regular horased telework), qui travaillent de maniére réguliére depuis
chez eux, en utilisant des technologies numériques mobiles

A les travailleurs nomades (high mobile T/ICTM), trés mobilesdiitant de maniére réguliére dansupl
sieurs endroits) et utilisant des technologies numériques mobiles ;

A les travailleurs a distance occasionngbecasional T/ICTM) utilisant parfois les technologies éum
riqgues mobiles, qui travaillent parfois en dehafss locaux de leur employeur et sont moins mobiles
que les travailleurs de la catégorie précédente.

Cette distinction posée permet de mettre en évidence (Graphique 3) le fait que 25% des travailleurs en France
sont des travailleurs a distance. On comp®% de travailleurs a domicile, 8% de travailleurs nomades, ce qui est
NEaidS RIFIya €S YsYS 2NRNB RS 3INIYyRSdzNJ ljdzS t QSyljdzs GS
outre les travailleurs a distance occasionnels, qui représentent 13% dedl&nangaien France. La France est

AAAAA

RQFLINB& OSGGS SiGdzRS dzy RS LI e&a SdzNRPLISSya 2G £S GNI g

Graphique 3t 2 dzZNOSy G 38 RS al fF NASa&a SESNbel yi £ SdzNJ G N
par type de travailleur a distance et par pays

35

1 S N m e P

mt - - - — — — — — — — =

ILJil 1 . = = = . . = = = = = = W=

U 8 33 13 13 12
11 gy
10 4 10 10

M Regular home-based telework High mabile TACTM Occasional T/ICTM

Source Enquéte européenne sur les conditions de travail 2015

Au-dela de la distinction entre télétravail a domicile et télétravail nomade, ces enquétes ne permettent pas
RQILIINBKSYRSNI RS Tle2y FAYS fSa S&dyumsianhylatypbl&@ie duRA T F
rapport Mettling présentéesupra en particulier les tiers lieux (travail ertété-locain 0 @ ! AyaA Zi-f QSy|j
tions de travail ne prévoit pas de case pour un tiers lieu de travail, mais seulement uneagse»xqueles

enquétés peuvent remplir librement I dzOdzy Sy ljdzs 4GS yQl YSyGAz2yysS dzy GAS¢
RS Hnanmo® /SNIFAYySEd R2yySSa LRyOidsStfSa LSd@Syid 2dz
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O2¢2N] Ay3Z

ouverts en France, pour environ 100 000 coworkers fin 2013.

Par ailleurs, le volet salariégs) RS

f QSyljdzs (S

/| 2YRAGA2Yy & RS

NI &I A f

R S LJdD8 de Li cadtidEdsieNdiodaieien Bafcepplus de 120 espaces avaient été

sante desalariés, un empiétement croissant du professionnel sur le privé. Si, en 2013, la moitié des salariés

v

OpH20 YOQSYLRNIFAG 2FYFAa RS GNI@FAf £ R2YAOAE ST Af a
seulement dans le cadre du volet salarRS f QSyljdzs iS / 2y RAGAZ2Yyad RS (NI O A
RQIF dziNBa FT2NX¥Sa RQSYLASGSYSY(G Rdz LINPFSaaArzyySof &dzNJ
raires de travail ne s'accordent pas trés bien ou pas bien du tout avec lelagaangnts sociaux et familiaux en
RSK2NB Rdz GNI @FAf aQSt %@&t5%.0 AyaA NBALSOGABSYSyd t
Graphique 4 Emporter du travail au domicile en 2005 et 2013
70
60
50
40 m2005
30 m2013
20
10 I I
0 -
Tous les| Souvent| Parfois | Jamais |Sans objefi-2 heure ntre 3 et Entre 6 etEntre 11 et > 20
jours ou 5 heures| 10 heures 20 heures heures
presque
Répartition des salariés selon qu'ils déclarent empoff@arahi ceux concernés, temps passé en moyenne da
travail chez eux semaine a effectuer du travail & la maison
Champ: ensemble des actifs occupésrance métropolitaine
Source DARE®REE®GAFRnseeenquétes Conditions de travail
[ CNIXyOS I RS OS LRAyl RS @dzS dzyS ailidza GdAzy f S3ISNS
I AYEAA T RQI P2IeBYsdesotrdzidifedir® airyrnce déclarent avoir des difficultés & remplir leurs-oblig
tizya FlLYAfAFIESa Rdz FFAG RS € SdzNJ GNY @FAtx O2yGNB o x>
[QFylLt&as RS 0Sa R2yysSSa y$§ aldzNIAG YFaldzSN dzy |+ dzi N

seul empiétement du travail sur la vie personnelle. OnobsB®S Sy ST F SldpraljqdeS privéasigng NS S
la sphére professionnelle est, de fagcon symétrique, également fréquente chez les salar@sar exemple,

f QdziAf A&

FGA2Y RQAYGSNYSi

L

RS & (L€ Mofiarin, 0SNBEofof, yDEdleines &

*! Premier espace de coworking @NJ y O S =
@gAftSa RS CNIyoOS

owSyySas

RSGSY dz
bl yi

*2 Eurofownd (2012)Quality of life in Europe: Impacts of the crisis.

3| e Douarif ®
f23ASa RS

OHnNNTOX [ S&
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et Mallard 20070 ® { A OKI OdzyS RS& &LIK3ENBA LINARGSS SiG LINRTS&4E.
peut toutefois y avoir une dissymétrie des intrusions (De Coninck, 20889, la vie privée étant davantagé-a
fectée par ceorouillage des frontiéres.

[ S N3fS RSa (SOKy2t23ASa RlIya fQFR2LIIA2Y Rdz 4N @k At
{ St 2y f Qh L ¥ cebdassoraddzhaRaif 2ditriRe a été trés largement facilité parpesgrés technob-

giques réalisés dans le domaine des technologies ntimées.{ QA f y Q& | LI & RS RSGSN)A
RAFFdzaA2Yy Rdz ydzZYSNRARIjdzS YyQAYLIX AljdzZlyd LI & ysSOSaml ANBY
pement de ces technologies est la conditgine quano.  f QF R2 LJGA 2y f doNEhBatidvi®lle®S & LI
5QF dziNBa FFOGSdz2NAR 2y Lz 22dzSNJ S3IFtSYSyids 02YYS

A une demande par les travailleurR Q dzgilleuy équilibre entre travail et vie privée (qui se traduit par
ailleurs par le recours a des configurations souples dans le temps de travail)

A deschangements dans les systémes de productigqnj demandent moins de présence directe dessal
riés, et égalementans les méthodes de managemerivec un recours plus large au management par
le résultat, qui facilite le travail a distance.

{QAt ENYWSIASyld LI a RS O2yO0tdaNB t t QSEA&GSYOS RS &GNJ
mettent en évidence un lien significatif entre certaines configurations spatomporelles de travail et les
technologies numériques. Les liens mis end®fice peuvent étre différents selon le type de technologieseo

sidérées et le profil des utilisateursa A € QdziAf A&l GA2y RS (SOKy2f23mSa 02
tion des lieux et des temps de travail, les technologies numériques non cot@@sc(comme les machines a
commande numérigue) sont au contraire plutét associées a une unicité du lieu et du temps de travail, voire la
renforcent./ QSad LI NJ I Aff SdzNR adzNILi2dzi € QdziAf AalidAzy LI NI f
globd RS f QSYUNBLINAAS |[jdzaA S a (enppardldsH trevail atypigdeS.a O2 y T A 3 dzN

hy LJSdzi RA&AGAY3IdzSNI LI2dzNJ t QFylFfeasS fSa aLlSoia NBf S¢
f Q2NBlF yAal GA2y (SY laipees soferd ds ldpraiqfe iffiethendisia R S dzE

Les technologies numérigues®nt associées a une diversification des configurations spatiales du travalil

t fdzAASdzZNBE GNI @ dzE O2y FTANNSY(d t QSEA &l Sy H&tiaRdudaiailt A Sy

et technologies numeériquesles liens mis en évidence étant différents selon le type de technologies considéré
et le profil des utilisateurs.

t f dzaASdzNBE (NI O dzE O2y FANNSY (I f QSEA &GSy HDSialddudaiailt A Sy
et technologies numériquesles liens mis en évidence étant différents selon le type de technologies considéré
et le profil des utilisateurs.

** A. Boboc, L. Dhaleine, A. Mallard, (2007Jravailler, se déplacer et communiquér LINB YA SNE NBARebedux(ia RQ!
n°140.

®pDeConinck® OoHnncOE ¢ [+ O2yadNHzGA2Yy RQdzy S Y Ipadudiidn,yndAskénagy y y S ¢
P., Cartron D., De Coninck F. et Gollac M. (co@dggnisation et intensité du travailoulouse, Octares.

%% Eurofound et OIT (2017p.cit.
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Rosanvallon etal. (2013 & QF LJLJdz8 | yi & dzNJ f QSyljdzs S / hL isaéiéhKdey 3SY S
HAncX AQAYISNBaasSyid | dzE RAFTFSNByidSa F2N¥Sa RS Y20hf
selon leur niveau de mobilité

A les salariés qui travaillent dans urieu unique» : ils ne déclarent aucun déplacement. Cetsoour la
LJX dzLJ- NI RSa 2dzONASNE Si RSa SyYLX 2esa RS f QAyRdz i
salariés.

A les salariés travaillant dans dedieux alternants» : ils combinent un endroit de travail habituel avec un
I dzi NB f A SAANB BNR $S REdzt R&EYIANR dzLISO @ ¢2dza f Sa o0aSOGSd
professionnelles se retrouvent dans ce groupe, qui rassemble 15% des salariés.

A les salariés qui travaillent dans desisux multiples» (23% des salariés) : ils passene yart signifia-
tive de leur temps de travail dans un méme endroit, mais ont de nombreux déplacements sur plusieurs
f ASdzEZ R2y G € SdzNJ R2YAOAf S Lt &QlF3IAd RS OlcRNBacz
tions commerciales ou de conceptio

A les salariés qui travaillentkors les murs (19% des salariés)ls exercent presque tout le temps leur
FOUGADGAGS K2NE RQdzy 06dz2NBIl dzZ RQdzy | GSt ASNI 2dz RQdzy
GSNB aAGSa RS { aPs éxddplevh t®uve idzlessdiariés Ensize dransport, ou les
travailleurs du BTP. Ce sont surtout des ouvriers.

Lta 2yi OKSNODKS t YSGGUNB Sy SOARSYOS dzyS &adzZNNBLINBaS
f QS| dzA LISchibigies riiyiérigués. Leur travail met en évidence deux éléments.

5QdzyS LI NI RIya fSa SyiNBLINRAaSa SljdAalLlsSa Sy AyT2NY
salariés travaillent plus souvent dans unlieu unique», et sont moins souvetk hors des murs>. Aucun lien
AAIAYATFAOFIGAT yQSald RSUSNNAYS LRdzNJ £ Sa FdziNBa (G§SOKy?2
technologies numériqueR Sa Sy i NBLINAaSa yQSad R2yO LI a. raaz20As t

I f QAYWOSNER YT SHEB a & | yidehnalogiés Quinérigdegailés Salafiég, iIssdrtrenn lien fort

entre utilisation des technologies et configurations spatiales du travail, qui dépend du type de technologies

les technologies connectées sont biensagiées a des configurations spatiales de travail plus variéas

f QOAYOSNB ST OSdzE ljdzh dziAf A&aSyd RS f QAYF2NXNIFGAldzS LISd
dans un dieu unique».

Si ce travail met en évidence un lien significatifre utilisation de technologies numériquesnnectées et @-

vail dans des configurations spatiales variées, il ne permet pas de statuer sur la nature causale de cette relation
YA RS O2yylniNB S &Sy ben sofifRaiSpeut daSdudsiSoien itdliquizd un feffetl S a
«propre» de la technologie, que le fait que certaines situations de travail sapipareillées> par certaines
G§SOKy2ft23ASa alya [[dS fQ2y LlJzAaadS FFANB I elIgNIG RS
pelle Greenan et al. (2018) qui aboutit aux mémes conclusions.

" Rosanvallon J., Greenan N., Har@ilet S., Moatty F., (2011)Gonnaissance de Q S YclDIC2tlieux de travail multiples
Les4pagesduC¥FE Ty3> YINB® / SYyiNB RQSGdzZRSa RS fQSYLX 2A 0

%8 Greenan N., Hame@holet S., Moatty F., Rosanvallon(2012), <Tic et conditions de traval. $& Sy aS$A3aySySyiia R
COb. Rapport _ANB OKSNOKS® / SyiNB RQSGdzRSa RS tQSYLX 2A 0
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Technologies numériquest configurations temporelles du travalil

[ QdziAf AalF A2y RS& (SOKy2f23ASa& yYdzYSNRIdzS&X |jdzA LISNY
travail, ont également un effet sur les configurations temporelles du travail.

5Qdzy S LJ NIz aSt 2etravbilaidistanceSérmi® maNa Teehdelbdres numériques donne aux

Al fF NAS&a dzyS LX dza 3AINI YRS | dzii 2 y 2 YA SineRéduttion dex@nmipdEdey A & |
déplacementy Af Sad LI NI £+t aa20AS t dzy YSAftfSdzNI SljdzaAft A0
que plus de 90 % des télétravailleurs se déclarent satisfaits ou trés satisfaits de leur expétieMas il en-

traine aussi une diversification des horaires de travail, se traduisant par des frontiéres plus souples et plus
ténues entre vie professionnelle et personnell®our qualifier ce phénomeéne, Popma (2G1®arle ainsi de
«technoinvasion».

Par exemple, lessthnologies numériques ont facilité le recours au travail avec des astreisites ne peut pas
02y Ot dzNB t dzy tASy RS Ol dzaltAGSE Af SEA&AGS dzy tASy
une confusion entre vie professionnelle e & LISNE2YYy Sttt Sd ! AyaAS RQlFLINBa f
HAMOX Mc: RSa &FfFNARSa dziAfAalyd dzy (St SLK2yS LIR2NIF
pz RS OSdzE ljdzA yQSy dziAft AasSyd LI ao

t f dza A SdzNBE (NI G| dzee dOlRnys BignNidads/dintre fce@&niesh corifighinations temporelles du
0N @ Af S tethfadadids huinariquegie? ens B en évidence pouvant 1a encore étre différents
selon le type de technologies considéré et le profil des utilisateurs.

Les utilisateurs deechnologies numériquegonnectées sont plus exposés a un débordement de leur vie pr
FSaaA2yySttS &dzNJ £ SdzNJ GAS LINA@PSS S LHQF DG AOS Sof dzh YRS
G YYSyi{d RQdzy NI} GROAX" quk Bet motaiBrieytley évidetice & fadir dés données de

f QSvylj dzs ( §qué leslutilisateunsaliechnologies numériquesonnectées en réseaux (Internet, messag

ries, bases de données en ligne, etc.) emportent plus souvent du travail a la read@passent leurs horaires

RS GNI@IAftx (2dziSa OK2asSa S3FrftSa LINIFAffSdNED® bSlIy
Greenan et al. (2012) sont représentatives des entreprises de 20 salariés ou plus et de leurs salari¢sirstables

Fy RQFYOASYYyS(iS 2dz LX dzavd / SGGS SGdzZRS yS LISNX¥YSiG R2y
en lien avec la diffusion dechnologies numériquegqui sont celles des entreprises les plus petites ou des sal

riés moins stables, ces deers pouvant étre concernés par des usages particuliers des technologies.

Ly I dziNB GNIF @FAf YSYS LI NI £ 5FNBa t LI NiconfwheRSa R2)
affine ce résultat en mettant en évidence une relation positive etifiggtiive entre utilisation de technologies
numeériqguesconnectées et mobiles et plusieurs indicateurs de débordement de la vie professionnelle sur la vie
privée: travailler auRSf £t RS f QK2NI ANBE LINBGdzz LISy aSN) trsauzse- GNI G
vent), avoir été joint au cours des 12 derniers mois en dehors de ses horaires pour les besoins du travail (a part

% Chiffre cité dans le rapport conjoint des partenaires sociaux sur le développement du télétravail et du travail a diseance (m
2017).

€. Popma (2013), kechnostress et autres revers du travail nomadewopea Trade Union InstituteNorking Pper.
51 Greenan N., Hamoe@holet S., Moatty F., Rosanvallon J., (204 2kit.
) dzRAGA2Y RS {StYlF al KFf2dd s RANBOGNROS RS I 5FNBa Si RQ! YSt
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LI2dzNJ £ Sa dziAfAral 6SdzNE O2yyS0OiSa &aSRSyidl ANB& SEOf dza’
RQI @2 A NJ son tavail dddt Hobtdls les jours ou presque que pour les utilisateurs nolffaddsau

/'S O2yadld Sad ydzyOS LINI €S FILAG ljdzS €S&a dziAaftAralas
GNF @At Sy OFra RQANLIEREQDE8z LIBNEAGYEAIFE ROUHBEAYSAtLSd
vie professionnelle. Concernant la questioh @2 A NJ RS& K2 N} ANB & ljdzaA aQl GO2NRSYy
liaux et sociaux en dehors du travajlle lien avec utilisation de techtbB A S& Yy dzYSNAljdzS& yQSa
les non utilisateurs et les utilisateurs non connectés, tout comme les utilisateurs connectés sédentaires modérés

et exclusifs, déclarent avoir un bon équilibre, tandis que les utilisateurs nomades et les utilisztgensaires
intermittents sont relativement moins satisfaits de ce point de vue.

Tableau6:t NP FAf & RQdziAf Aal (A2 yetdebrdemans/ Odaglligtibnia pr@essiopnede S NA |j
et vie privée

- Utilisateur connecté sédentaire
Util isateur

[\[o]3] Entre 3h  Plus de @ Utilisateur

non <3h par

utilisateur . X
connecté jour

et 7h par| 7h par nomade

0,9 0,8** ref 1,0 1,2%* 1,8**

Travailler tous les jours ou souv
audela de I'horaire prévu
Emporter tous les joursu presqug
du travail chez soi
Avoir été joint au cours des 12-d
niers mois en dehors de ses horg 0,5** 0,7** ref 1,0 0,7** 1,8**
pour les besoins du travail
Penser a son travail méme quang
n'y est pas (toujours sauvent)
Pouvoir s'absenter du travail en
d'imprévu personnel ou familial
Avoir des horaires qui s'accord
bien avec les engagements fami 1,3** 1,2%* ref 1,6** 1,5%* 1,0
et sociaux en dehors du travail

0,5+ 0,5+ ref 0,7% 0,4+ 3

0,8** 0,9 11 1,2%* 2%*

0,8** 0,9 ref 1,6** 1,9** 1,8**

Lecture: la probabilité pour un salarié utilisateur nomade des technologies numériques de travailler tous les jours ou seuvent au
RSttt RS fQK2NIANB LINB@dz Sai wmXZy F2Aa &dzLJS NJdbteaNBosek égdlSfpdr S R Qd
ailleurs

Note: modélisation logistique expliquant la probabilité d'étre soumis a au moins trois contraintes physiques par le typeldsisage

TIC avec les variables de controle suivantes : age, sexe, catégorie socioprofessipidefie, type de contrat, secteur en 4&; f

YAtES LINRPFS&aaraz2yySttS Sy yr1v LRaAGA2Y AT AYRIMDbghifichtioN w31t | yi ™
significatif & 5%, * significatif & 10%, sinon non significatif.

Source DARE®REE®GAFRnsee enquétes Conditions de travail 2013.

Champ: salariés dé-rance métropolitaine

Au total, on observe que toutes les technologies numériques ne sont pas associées a des lieux ou @ des h
raires de travail plus divery¥ O Q Sigation de@daiiolofies numériquesonnectées et en particulier de
technologies numériquesonnectées mobiles qui est associée a une diversification des configurations spatio
temporelles de travail. Une polarisation des situations de travail se dessingsaémtre des salariés informat

sés et connectés qui travaillent dans des lieux multiples et alternants, emportent du travail chez eux,sdépa
aSyid fSdz2NB K2NIANBA RS OGN} QGFAt YI A& 2500 ROIlddal MBS fall &
matisés mais peu connectés qui travaillent plutdt dans des lieux uniques et sont peu concernés par un-débo
RSYSy(d RS fSdzNJ GAS LINRPFTSaaAz2yyStftS &adzNJ f SdzNJ A S  LINK
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212 [ QdziAt AalGAzYy
N} GA2y SiG RS ¢
utilisateurs

84 v dzYesdpd lj dz8 &
y I dz G-NI @I At §

?m(

(0p))
Lanil et
— ()

OKy 2
b 62N

O« ¢
No
Qi

Les technologies numériques apparaissent ambivalentes. Pour les uns, elles favoriseraient les échanges au
sein des collectifs de travail et renforcent lés2 8 A A0 A f A1 Sad RS O22LISNI A2y d t 2dz
contraire un cloisonnement des travailleurs, seuls face a leurs ordinateurs, et un éclatement des collectifs de
travail : les salariés auraient moins de contacts avec leurs collégues.

lei SGdzRSa YRYiaUNPgialgzoo&iAta RS 02YYdzyAOF A2y sSo-f Sa
ciées a des pratiques de coopération et de collaboration plus importantes en interne comme en extearee

j dzQStt Sa Tl @2NKA&Sy i ridebte de¥ hdivildgs diSants déBgiaphiquement, | @roGladion

RS fQAYT2NXYIGA2Y SyiGNB SdzEx t1 O2YYdzyAOlL GAz2zy SG €8
élargir le périmétre des collectifs de travail et ainsi & repousser les fid@i& RS f QSy i NBLINA a
Ydzt GALX ASNI £ S& SOKIy3aSa SyidaNB altlFINaASa Si OSdzE | @

S
SO

Constats et panorama des évolutions récentes de la collaboration et de la coopération au travail

levd SG alFfFNASa RS fQSyljdzsiS /2yRAGAZ2Yy A RS GNI QI At
OSNIiF AySa aAiddz GA2ya RS O22LISNYGA2y 2dz RS O2ftfl 62N
022 LISNBNJ 2dz Sy OfdSond calléchvasiai thayaldd3Q ARES a8RGAF 34448 RS sf Ql AR
sibilité de coopérer ou des discussions collectives, on observe une hausse trés significative de la coopération

et de la collaboration au travail entre 1998 et 201Bableau }. De 69% en 1998, la part des salariés déclarant

avoir des discussions collectives au travail est passé&/aat®2013. La part de ceux déclarant étre aidés en cas

de travail délicat par les supérieurs hiérarchiques est quant a elle passée%dea3Boau cours de la méme

PENRA 2 RS® [ QFARS SyGNX LIANR | S3IFfSYSyd ONHzZ € LI NI
des cdlégues passantde P a8 Sy iNB wmpdhdy Si Hnanmod {QlF3IAaalyd RS
salarié déclarant pouvoir y faire appel pour effectuer son travail correctement est passée¥de&3%.

{A fI KIFdzaadS RS& aAiddzz GA2ya RS O022LISN} A2y Si RS O:
part des salariés déclarant connaitre ddsaiions de tensions avec leurs collégues ou avec leur hiérarchie entre

1998 et 2005, ou encore de celle des salariés déclarant avoir suffisamment de collaborateurs pour réaliser co
NEOGSYSy(d tSdzNJ GNI @GFAfX 1 arddz idArAzy aQSad t SASNBYS

Gldbalement, le score de soutien social augmente sur la période, ce qui indique une plus forte collaboration et
coopération au travail.

Tableauw7:9 @2t dziA2yd RS f QAYRAOF(i1SdzNJ RS a2dziASy a2z

1998 2005 | 208

Etre aidé en cas de travail délicat

- Par les supérieurs hiérarchiques 59 59 66

- Par les collegues 72 74 80
Situations de tension dans les rapports

- Avec les collegues 24 20 25

- Avec le supérieur hiérarchique 32 28 28
Avoir pour effectuer son travedrrectement

- La possibilité de coopérer 86 89 91
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- Suffisamment de collaborateurs 55 65 62
Score de soutien social (moyenne) 4,2 4,4 4,4
Discussions collectives 69 72 79

Note: la score de soutien social est construit pour chaque individu et vaet@etr6. Une réponse oui aux questiorédre aidé en
cas de travail délicat par les supérieurs hiérarchiqyesttre aidé en cas de travail délicat par les collégyesavoir pour effe-
tuer son travail correctement la possibilité de coopéreravar pour effectuer son travail correctement suffisamment de collab
rateurs» ajoute un point, tout comme une réponse non aux questi@ituation de tension dans les rapports avec les collegues
« situation de tensions dans les rapports avec le supéhiéuarchique».

Source DARE®REE®GAFRNnsee enquétes Conditions de travail 193d@13.

Champ: France métropolitaine, actifs occupés.
La France est proche de la moyenne européenne en ce qui concerne la coopération et la collaboration au travail,

ROMBE S84 R2yySSa RS tQS8yljdzsids SdNRLISSYyS adNJ f5a Oz

Graphique 5/ 2f t F 02NJI GA2y S O22LISNY A2y |dz NI @FAf Sy CI
2015

m France
m UE

Collegues toujours préts a aider et a Manager prét a aider
soutenir

Source 5™ (2010) et 6™ (2015) enquétes européennes s conditions de travail, Eurofound

Champ: Union Européenne et France, travailleurs

Les technologies numériquessnt liées & un accroissement de la collaboration et de la coopération et a
f QAaz2ft SYSlisatedsS a y 2y

tfdzAASdNE (NI SENAZI OPYGFARNEY (it A Qy &AIYAFAOL GAFc- Sy iNB
ONXzSa Si fQSldZALISYSYyid Sy GSOKy2t23ASa ydzYSNRIdzSSas f
j dzQAf &aQF3IAG RS fQSldALISYSYyldi RS fQSYdiNBLINR&S 2dz RSa

[ QS| dzit HaS ¥alariés en technologies numériquest associé a une plus grande collaboration et coapér

tion, avec des collectifs plus étendus. QS & i OS 1jdzQlF @F AG RS2t Y2y i NB- dzy 4N
prises dés les années 1990, qui avait mis@ReR Sy OS [ dzS € QAY F2NXF GAljdzsS - 3 S
f SOGATaAa Si NBaSlIdzE SGiSyRdza SiG dzyS 022 LISNIF A2 Sy i NI
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sente (Gollac, 1998) Ce constat est confirmé par un travail plus récent de Greehah (20125, qui montreg

dans une situation ou les usages du numérique se déploient et se diversifiedtS f QSlj dzA LISYSy i RS
LI2&AGABSYSYyli O2NNBfS | S0 R grobshiiités dy @&Qaier thaaiiicd Mgoes  +  f
YSyi 23S0 RS& LISNEH2YyYyS&a SEGSNASINBa t f QSy (i NBeINRASS
mandes externes sont ainsi significativement plus importantes pour les salariés utilisateurs de technolegies co
nectées. Par ailleurs, les utdieurs de matériels informatiques disent moins souvent travailler seuls que les
nondzi Af A&F 0SdzNBZ t f QSEOSLIIAZ2Y RS fQAYTF2NXIGALdS y2Y
plus isolée.

5QF LJINBA DNBSYIly Si Iqglippmeaties mmrépisesieiemémbsien teofinblogiSnui Q S
NAljdzSasz Af &ASNIAG LIXdzisd Faa20AS t RSa SOKIFy3aSa Sia -
5S YsYSI fQdziAf Aal (A2 yar Ravailfe@Oktyizdeid ahe Sus grahdec@labdrlj dzS &
tion et coopération dans le cadre du travail. Ces constats semblent confirmés panalyse menée par la

51 NBa ljdA YSiG Sy NBfl A2y OSGGS F2A48 RSa LINRPaFAf & RQ
teurspey SG G yid RQILLINBKSYRSNI RSa aLlS00Ga NBfIFGATE | dzE &
(Tableau® ® ! AyAAX fQdziAfA&alrGA2y RSa (SOKy2f23ASa& ydzYSNR
aidé par ses colleguesi par son supérieur hiérarchique en cas de travail délicat, compliqué, mais également au
sentiYSy & RS FIANB LI NGAS RQdzyS SljdzA LIS SG t fF LI2AAAOA
Sy Ola RQAYLINBJdzd t | Nunifgtd ebt Ss¥oBi§einl tradailseazil A dorvigrt énfakde Rdz
disinddzSNJ G NI @F At aSdzZ Sl GNI @At Xa2O8t Qadzg(f ¥R YAR K|
numeériques est liée au travail seul, mais pas au travail isolé.

AAAAA

Paralltlensy & +t OSfF>X OSGGS SGdzZRS Y2y iNB S3FfSYSyid 1jdsS G
.@‘

GSyairzya | O tSa O2ffs3adzSax O2 yioneKbadpéritioh &utravgila 3 A6t S

Tableau8:ProF Af & RQdziAf A&l GA2Y RSa (SOKy2f23ASa& ydzY SNAI dzS

Utilisateur Utilisateur connecté sédentaire Utilis a-
Non Entre 3h Plus de

teur no-
made

non <3h par

utilisateur . X
connecté jour

et 7hpar  7h par
jour jour

Avoir le sentiment de faire par

d'une équipe 0,7** 0,8** ref 0,9** 0,9 11
En cas de travail délicat, compli

pouvoir étre aidé par ses coIIéguF:eg 0,6 0,7+ ref 1,0 11 1,0
En cas de travail délicat, complig

pouvoir étre aidé par son supéri 0,8** 1,0 ref 1,3* 1,4** 1,3*
hiérachique

En cas d'imprévu, pouvoir modifi

ses horaires en s'arrangeant ave 0,7** 1,0 ref 1,3* 1,6%* 1,3*
collegues

Travailler seul 1,0 1,1 ref 1,2** 1,3** 1,2**
Tensions avec les collegues 0,9** 0,9 ref 1,1 1,2%* 1,2**
Etre toujours ou souvent en désacd 0. 8%+ 0.8%* ref 0.gr* 11 0. 8%+
avec ses supérieurs hiérarchiques ' ' ' ' '

% Gollac M., {996), e capital estdans lerése¥u f | 022 LISNI (A 2y R ¥ Iravkiketenpldh$68.RS f QA Y T2 |
5 Greenan N., Hame€@holet S., Moatty F., Rosanvallon J., (20d2xit.
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[ fagon de bien faire son travail | | | | | | |

LectureY 1 LINRPOFOAEAGS LJ2dzNJ dzy &l fFNARS dziAf AalSySHzNRS 2% REE RISIEAN
SldA LIS Sad n¥t F2A8 AYFSNARSAdNBE t OSttS RQdzy dzliAf A&l 0Sdz2NJ O2yy
Note: modélisation logistique expliquant la probabilité d'étre soumis a au moins trois contraintegugsypar le type d'usage des

TIC avec les variables de controle suivantes : age, sexe, catégorie socioprofessionnelle, diplome, type de contrat,4s€teur e

mille professionnelle en 87 positions, indicatrice valant 1 si le salarié est immigré, ailld dQ S y NG rifiosnf & $§ % , *
significatif a 5%, * significatif a 10%, sinon non significatif.

Source DARE®REESGAFRNnsee enquétes Conditions de travail 2013.

Champ: salariés dé-rance métropolitaine

ldz G20GF€ 2 f QS ppidesls WeS galarieRed dechBolodidsInumérigqyeRSad R2y O LI a |
f QSOf I GSYSy G RSa a@tior ab Gavail Baele. FiSétriqusicheat lle xravail cdlldctif est ass

cié aux technologies numériqueGheorghio, Moatty, 2005§. On diserve en fait une recomposition des ko

lectifs de travail chez les utilisateurs de ces technologies, qui correspond a un élargissement vers les collegues
RQIFdziNBad aSNBAOSA 2dz LI NILSYlFANBad {A fSa &53aHeg2t 234
arftIFNASa yS tSa dziAftAaSyd LI & 2dz l[jdzQAt & dziAftA&aSyd R
ddzNIi 2dzi REya f QA &2itAS YASyHiG SHAONENDz LR S aNBya2yS 0 A Sy Py i Sy R
LINE OKS 3 2cluént pas dBslisitugtionS particuliéres dans lesquelles les technologies peuvent étre
F3a20ASSa t OSNIFAYySa TF2N¥Sa RQA&a2fSYSyd O2YYS Sy

RQ2NHIFyAal A2y Rdz GNI @F Af | dafs coNdedtds, an&ig/isblésa dzNJ £ S NB O 2 dz

% Gheorghiu M. D. et Moatty F., (2005), « Groupes sociaux etEnjeR S f | 02 2 LISNI (i A 2 y», Rédeaukwll G A f |
23, n° 134, décembre, p. 902.
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213 ' yS Kl dzaa$S &aAayvydzZ GFySS S LI NYR2EIFIfS &S f Ql
volution technologique

-

[ S4 RSolFGa &adz2NJ t Sa STFFSia RS I NB@G2fdziazy GSOKy2f :
lj dae Peut constituer une libératio LI dzd f A0 NBA& RQA Y G SNdudg b fixedl&ud S &
heures et leurs lieux de travail (®fiprg. Plus largement, elle permettrait aux travailleurs de gagner en adton
YASSE RQs(NB YAV (ar22dyYah aRAINBEO 1AS 84 RS f 1 KASNI NOKASO
RSa LlaairoAfAaidsa RS O2yiNbxftS | OONXza Rdz GNI @I Af  SaG |
f SdZNEX Rdz FIAG RS t QSEAISROSORDAUSORYRGSASSHhAA SEABA
accroissement des contraintes sur les travailleurs.

Les technologies numériques sont liées a un double mouvement paradogbés sont associées a la fois a une
plus grande autonomie des travailleurs legilisant, tout en étant corrélées a un surcroit de contraintes.
ty2NFYF RS fQS@2fdziAz2y RSa O2y iGN} AydSa Sa RS f Ql dzi

[ QSyYljdzs S /2yRAGAZ2Ya RS GNI GFAf LISN¥SG RQILILINBKSYRS
1984 et 2013.v dzZQAf & QlF 32 434S RSa O2yiGNXAyidSa RS O2yimNbfS o
traintes plus indirectes (industrielles ou marchandes), on observe globalement une hausse de ces contraintes
'dz O2dzNAE RS I LISNA2RS O02dz@SNIS LI N £ QSyljdzs S

[ LI NI RSa alflFNARSA ljdzA RSOfFINByd FFEANB fQ202Sd RQ
de travail est passée de ¥4 en 1984 a 2% en 1998, pour atteindre finalement 32 en 2013 (Graphique 6).

Graphique 6 Part des salaés soumis a un contr6le direct par la hiérarchie pour déterminer le rythme de
travail entre 1984 et 2013

35 3155
30

29,1 29,7
25 22,9
20 17,4
15
10 -
5 -3 I
0 - r r r .

1984 1991 1998 2005 2013

Source DARE®DREE®GAFRnsee enquétes Conditions de travail 193@13.

Champ France métropolitaine, ensemble des actifs occupés.

Cetteenqué§ & QAY (I SNBaasS S3IFtSYSyid |dzE F2NNSE& LI doépar Yy RA NE
OSYSyil Idzi2Yl GAljdzZS RQdzyS LIASOS: OFRSyYyOS I dzi2YIl GAl dzS
délais a respecter en une heure au plus), et legraimes marchandes (demandes exterrgslients, publia a

satisfaire immédiatement). @ observe ainsi une hausse importante des contraintes industrielles et des co
traintes marchandes entre 1984 et 2018e respectivement 2% et 28% en 1984, la pades salariés qui se
déclarent concernés par ces formes de contrble est passé&&aet®h86 en 2013. La part des salariés concernés

LI NJ 0S4 RSdzE O2y (NI AyGS&a aavydzZ GFysSYSyd | S3rtSyYSyl
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les analyses de BARES, au début des années 1980, les contraintes industrielles concernaient surtout-les o

vriers non qualifiés et symétriguement les employés de commerce étaient surtout soumis aux contraintes ma
chandes. Désormais, le cumul de ces contraintes est fidtoquaur ceux deux groupes professionnels. Ainsi, par
exemple, les contraintes machiniques> au sens strict ont augmenté pour les employés de commerewail a

fl OKInySzE NRBGKYS RS GNIY@FAf O2y 0N} AyYy(d pdcdNtadeSce RS LI
automatique de la machine.

Graphique 7 Contraintes marchandes et industrielles sur le rythme de travalil
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Notes: contraintes marchandesdemandes externes (clients, public) a satisfaire immédiatemamustrielles déplacement
automath lj dz§ RQdzyS LA S OS> OFRSYyOS I dzti2zYIlF GAljdzS RQdzyS YIOKAYySs t f
heure au plus.

Source DARE®REE®GAFRnsee enquétes Conditions de travail 198@13.

Champ: France métropolitaine, salariés (1984 petifs occupés (depuis 1991).

Les technologies numériques peuvent étre utilisees comme des outils de contréle fins des résultats et de

f QFrOGAGAGS IAINNOS t tQAYyaldNHzYSyGlFrdiAz2y Rdz adzA @A Sy (S
Deph & HnnpIZ QSYljdzsiGS /2yRAGAZ2YA RS GNI @At YSadaNB f
un contrdle ou suivi informatisé Cette part est passée de 25% en 2005 a 35% en’2@&tte hausse set

trouve dans toutes les catégories sociofassionnelles, particuliérement pour les cadres et les professiens i
GSNXYSRAIFIANBA ONBALISOGABGSYSYyld bmu S bmo LRAYydaAOD [
traintes sur le rythme de travail (directes par le contréle, marchandes, indlssie&jue nous avons documenté
crRS&a&ddzasx OS (el RS O2y iGN} AYyGS yS aqQSad LI a adzmadad
les technologies numériques ont donc accompagné, par ce biais, un accroissement des contraintes sur le
rythme de travail.

Cette hausse des contraintes peut étre asso@édaioria des situations de travail différentese salarié, co-
GNI Ayd SO O2y(iNrfS LISdzi siGNB fFrAadas tAoNS RS mQ2NAEL
traire étre s@zYA 88X RS a4 dzZNONRAGSEZ £ RS& LINPOSRdAz2NBa LX dza 2dz v

% Dares Analyses (2014pnditions de travaj NE LINA 88 RS f QAY Sy aATA O A2y Rdz GNI OF Af
%" Dares Analyses, (2014). cit.
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OYLIANRI|dzSYSyi>x At Said RAFFAOAES RS ljdzr yGATFTASNI £ QI dzi
42dz0Sy (i LJ dza LIS NI AfslcBng doncketes da @avafllér,S/olitelleS Boht lesizBarges ale m

Yy dzdz&NBE RS& abfFNASasz Si Sy RSRAZANB | f2NAR f SdzNJ I dzi 2
O02YYS &S FFLAG tF 51 NBa RIya f QSyljusidhs cohcBryaRtlelirio® y & RS
LR NISYSyd Sy OFa RQAYOARSYyG>X fQIFLIXAOFGAZ2Y RSa 02y
OKAljdzSad / QSaid OS @z ddi 2y RNBBYRRNBOGRUZNPDEFTES & QS LIdzA
desdvSyairzya RS fQrFdzi2ay2YAS |dz 4N @I AfSX YIFAa LISNX¥SG R
sus de productionOn observe(Graphique 8gf 20 f SYSyYy i dzyS f SA8§NB RAYAyYdziA?2
qui fait suite a une période de nette amélioratioau cours des années 1990.

Graphigue89 @2t dziA2y RSa | aLISO0Ga O2yvyLRalyid f QAYRAO!
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En cas d'incident, Appliquent Les supérieurs
font geqer‘alement strictement les indiquent seulement
appel a d'autres consignes Fobjectif

Source DARE®DREE®GAFRNnsee enquétes Conditions de travail 193@13.

Champ: France métropolitaine, actif occupés.

ldz G201t 2 XRPNWE diQeyy O2Watf S RS O0Sa RAYSyaiazya RS § QlF
cateur agrégé (dont la construction est détailiérad = 2y 20a SNBSS LI2dz2NJ f QSyaSyof S
f QLdzi2y2YAS | dz G4NI @FAf SgdNS wmeHphaNS i 6 OnipdpdBuliditadid Sia § a
f QOSEAAGSYO0S RS RA&LI NR G Sprofesshingilésn &8t 29SSy SEY Off § SHS AR
LINEFSaarzyySttsSa | O2yydz dzyS Kl dzadS R Slesto@riedgiestng 2 YA S
1998 et 2013, mais diminue de maniere marquée pour les autres catég@d@eaphique 9)Ce sont notamment

les effets de structure (accroissement de la proportion de cadres et de professions intermédiaires, pour lesquels

le score est ldJf dza St S@S0 ljdzA 2y d Lz LISNX¥SGGNBE t t QAYyRAOI G-
mesure, comparativement a la baisse observée dans les catégoriespsof@esionnelles prises individugil

ment.
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Graphique 9{ 02 NB R QI dzii 2 y 2 Y & I8 catélidie Qg iprotekkidniielled St 2
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Note: Lea O2NB RQl dzi2y2YAS LINROSRAzN}I £ S O2yaraicsS Sy dzy AyRROI G SdzNJ
LI & FFANB 3ISYSNIfSYSyd I4,Xkad8 pas applidueristdzieenBies cofsignedét dles Bupékig® kidk S v
j dzSy G & Sdzf S Bpfeind uhevaléueaabtitd Fa 3, la valeur maximale étant atteinte dans le cas ol les individus inte

NR3ISa RSOfFINBydG aAaydzZ GFySYSyid yS FLa &R OAYAOWSR S3/90yrS NI & SLW-Say G LILLIALAS
signes ou que ses supérieurs ne font que lui indiquer un objectif.

Source DARE®DREE®GAFRNnsee enquétes Conditions de travail 193@13.

Champ: France métropolitaine, actifs occupés.

Eurofound, dante rapport sur son enquéte européenne sur les conditions de travail, retient pour sa part quatre
indicateurs pour appréhender lalatitude de décisiom des travailleury LJ2 dz@2 A NJ OKlF y3ISNJI f Q=
pouvoir changer la vitesse du travail, pouvdianger les méthodes de travail et avoir son mot a dire surra co

position des collectifs de travail (toujours ou souvent). Cette approche revient a appréhender indirectement
fQldzi2zay2YAS RSa (NI QI AftfSdzNE RIy @IS dz8daNKIE FIRQE LINSzA |j
OF §SdzNAR X | dAYSYy:GS SyiNB wnmn SiG wnmp SyGraphdue/idSi 02 YY
les travailleurs en France peuvent moins changer la vitesse du travail et avoir leur mot a dire sur la composition
RSa O02ttSOGAFTa RS (NYX@FrAt 1jdzS RIya €S NBadS RS Q!
LJ2 dzNJ L2 dz@2 A NJ OKI yaASNJ f Q2 NRNBE RSa GNOKS&X O2YLI NI GA QD
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Graphique 10 Evolution des indicateurs de latidzRS RS RSOA&A 2y Sy CNIyOS Si
entre 2010 et 2015

m France
mUE

Pouvoir changer I'ordre Pouvoir changer la| Pouvoir changer lesAvoir son mot a dire sur
des taches vitesse du travail | méthodes de travail la composition des
collectifs de travail
(toujours ou souvent)

LectureY Sy CNI yOS Sy wnanmnX cy:> RSa OGN} @I AffSdz2NE RSOf I NSyl LJ2dzg2
Source 5™ (2010) et 8™ (2015) enquétes européennes surdesditions de travail, Eurofound

Champ: Union Européenne et France, travailleurs

[ NB@2tdziazy GSOKy2t23AldzS GSyR t aQl OO02YLJ} JFaf SN RQ
R2EFf SYSYyG>X RQdzy adzNONRnid RQIdzi2y2YAS

Les études, souvent assez agienes, qui examinent le lien entre utilisation des technologies numériques et
S@2fdziaAzya RS fQldzizy2YAS: RSa O2ydiNlAyGSa Si RSa O
soulignent le plus souvent un lien entre utilisation des technolegiet accroissement des contraintes, de
f Qldzizy2YAS SG RS& O2yiGNxfSaszx OStl LISdzi S NASNI asSt 2
fS L)dza a2dz@Syido Sd tF YIFIYASNBE RQFLILINBOASNI f QF dzi2y 2

Greenan et al. (2012), exploitarit Q Sy ljdzs §S / hL RS wWnncxX YSGdSyid Sy S@aA
aFt I NASa S SldALSYSyYyid RS f Q3aesenidptishdutiiatrices/conir@edtfplys2 f 2 3
az2dz@Syid €S GNI @At RS f QSy a dtifsertt s I&3eghndiotids In@Erguies Ce2 02
contrble est mesuré dans cette enquéte qui retient toutefois pour ce faire des questions de nature tres diverse
«voir son travail contrélé au moins une fois par meis<étre surveillé par des moyens infoatiques ou

déo», « G2ANJ RSa SyYyiNBiGASYya RQSWH dR G| &y LIS IS W2 Ay deY 9IS d
aSYofS Fft2NAR sGNB tAS Lt dzy | OONRAaaSYSyid RSa 02y (N»:

[QFylt84a8 RS fF 5INBARSdINDI VI dag BS /RDBRARBAYRYSE RS (NI
en partie Tableau 3 [ I LINRPoOoFo0Af A0S RQs(iNB az2dzyria t dzy O2yiNb S
hiérarchie, est moins forte pddJ f S& dziAf A&l GSdz2NBR y2YIl RSa jdzS L3 dzNJ f ¢
conySOGsSsa az2yid NBfFGAGSYSyld L) dza &az2dzyaia t OS (&L)S RS
cu au sein des utilisateurs connectés sédentaires en fonctdn & SdzNJ RdzZNBS RQdziAf A al {.
comme pour les non utilisateurs par rapport aux autres.
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