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Introduction 

[ŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ōƻǳǎŎǳƭŜ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƛbue à transformer les 

usages avec une ampleur inédite. Elle transforme à la fois les façons de produire les biens et les services, de les 

distribuer, de les consommer, tout cela dans le contexte de profondes transformations sociales.  

Si ces avancées remetǘŜƴǘ ŀǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘǳŀƭƛǘŞ ǳƴŜ ŎǊŀƛƴǘŜ ǊŞŎǳǊǊŜƴǘŜ Řǳ ŎƘƾƳŀƎŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΣ le Conseil 

ŀ ƳƻƴǘǊŞ Řŀƴǎ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘƻƳŜ Řǳ ǇǊŞǎŜƴǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǉǳŜ ƭΩŜƴƧŜǳ Ŝǎǘ Ƴƻƛƴǎ ŎŜƭǳƛ ŘΩǳƴŜ Ŧƛƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳŜ ŘΩǳƴŜ 

ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ ŘŜ ǎŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜΣ ŘŜ ǎa localisation, et du contenu des emplois.  

Il a souligné dans un deuxième tome que cette transformation du contenu des emplois induit celle des compé-

tences attendues des actifs : aux côtés de besoins en compétences expertes associées au développement et à 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŞƳŜǊƎŜƴǘŜǎΣ ŎŜ ǎƻƴǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ƴƻƴ-numériques ainsi 

que des compétences « transversales » ς numériques générales, cognitives (littératie, numératie), sociales et 

situationnelles ς qui voient leur rôle considérablement renforcé. 

tŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳŞǘƛŜǊǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ŎƻƴǘŜƴǳΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ-elles mêmes porteuses de nou-

ǾŜƭƭŜǎ Ŧŀœƻƴǎ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊΣ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŜǊ ƻǳ ŘŜ ŎƻƻǊŘƻƴƴŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘΣ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘΣ ǳǘƛƭi-

sées par les actifs dans leur journée de travail comme en dehors, les avancées technologiques en cours contri-

buent également à transformer la façon dont le travail est réaliséΦ [ΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŀǳǘǊŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǘǊŀƴs-

ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŀŎǘǳŜƭƭŜ Ŝǎǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ŎŜ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ tome du présent rapport. 

9ǘǳŘƛŞŜǎ ǎŞǇŀǊŞƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭŀ ŎƭŀǊǘŞ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜΣ ǘƻǳǘŜǎ ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ŎƻƴŎƻƳƛǘŀƴǘŜǎ Ŝǘ ǎǳǊǘƻǳǘΣ ƛƴǘŜǊŘé-

ǇŜƴŘŀƴǘŜǎΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řǳ ǾƻƭǳƳŜΣ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ ŘŞǇŜƴŘǊŀΣ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ŀǳ 

moins, de la façon dont les compétences des actifs seront ou non au rendez-vous et de la façon dont elles 

seront, ou non, mobilisées par les entreprises. De même, la transformation de la façon dont le travail est réali-

sé influera sur les compétences attendues des ŀŎǘƛŦǎ Ŝǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ Ŝǘ ǊŞŎƛǇǊƻǉǳŜƳŜƴǘΦ 

!ǳȄ ƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜǎ ǉǳƛ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŜƴǘ ƭŜ ǊȅǘƘƳŜΣ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ Ŝǘ ƭŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŘŜ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭo-

ƎƛǉǳŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ǎΩŀƧƻǳǘŜ ŀƛƴǎƛ ŎŜƭƭŜ ǉǳƛ ǊŞǎǳƭǘŜ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ des dimensions évoquées 

ci-dessus. Cela rend les évolutions en cours plus complexes à analyser et à orienter, mais multiplie en même 

ǘŜƳǇǎ ƭŜǎ ƭŜǾƛŜǊǎ ŘΩŀŎǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ Ŝƴ ǎƻǊǘŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇǊƻŦƛǘŜƴǘ ŀǳ ƳƛŜǳȄ ŀǳȄ ŀŎǘƛŦǎ ŎƻƳƳŜ ŀǳȄ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ 

!Ǿŀƴǘ ŘΩŞǘǳŘƛer ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ Ŧŀœƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭŜ ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŀǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘΩƻōǎŜǊǾŜǊ ǉǳΩŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ŀōƻǊŘŞŜ Ŝƴ ƴŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀƴǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ǎŜǳƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴu-

ƳŞǊƛǉǳŜǎ Ŝǘ Ŝƴ ǊŞŘǳƛǎŀƴǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ƭŜǳǊ ƛƳǇŀŎǘ ŀǳȄ ǎŜǳƭǎ ǎǳƧŜǘǎ Řǳ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭ ƻǳ ŘŜ ƭΩŜǎǎƻǊ ŘŜ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ 

travail collaboratives à distance. {ƛ ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ƳŀƧŜǳǊŜǎΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƳƻŘƛŦƛŜƴǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊa-

Ǿŀƛƭ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ŝǘ ǊŜǉǳƛŝǊŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ǊŜƴƻǳǾŜƭŞŜǎΣ ŜƭƭŜǎ ƴΩŞǇǳƛǎŜƴǘ 

pas le sujet.  
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[ŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ƴŜ ǎŜ ǊŞǎǳƳŜ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ Ǉŀǎ ŀǳȄ ǎŜǳƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ 

ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ŀǳǎǎƛ ƭΩŞƭŀǊƎƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǇƻǊǘŞŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ : on as-

siste actuellement à des progrès importants dans les domaines de la robotique autonome et de la robotique 

collaborative, ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ǎǳǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ǎǳǊ 

certains aspects des situations de travŀƛƭ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŀ ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ ǇƘȅǎƛǉǳŜΣ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ƴŀƛǎ Ǉŀǎ 

ǎŜǳƭŜƳŜƴǘΦ [Ŝǎ ǇǊƻƎǊŝǎ ǊŞŎŜƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜ ƭΩintelligence artificielle ouvrent le champ des possibles en 

ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƻǳǘƛƭƭŀƎŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŎƻƎƴƛǘƛǾŜǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ǾŀǊƛŞŜǎ Ŝǘ ŎƻƳǇlexes, avec là aussi à la clé des opportuni-

ǘŞǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ Řǳ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΦ  

Par ailleurs, ƭΩŜŦŦŜǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƴŜ ǘǊŀƴǎƛǘŜ Ǉŀǎ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ 

des entreprises : en modifiant leur environnement de marché, les avancées technologiques en cours participent 

Ł ǳƴ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŀǳȄǉǳŜƭƭŜǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎƻƴǘ ǎƻǳƳƛǎŜǎΦ CŀŎŜ Ł ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘΩşǘǊŜ ǘƻǳƧƻǳǊǎ 

Ǉƭǳǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ŀǳȄ ŜȄƛƎŜƴŎŜǎ ŘŜ ƳŀǊŎƘés qui évoluent très rapidement et où les exigences de 

rentabilité sont fortes, mais aussi parce que les aspirations des actifs et des consommateurs se transforment, 

ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŜƴǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ Ŧŀœƻƴǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ƭŜǳǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞΦ {ƻǳǾŜƴǘ ƛƴǎǇƛrées de pratiques des 

ǎǘŀǊǘǳǇǎ ƻǳ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΣ ŜƭƭŜǎ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ƴƻƛƴǎ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞŜΣ 

Ǉƭǳǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜ Ŝǘ Ǉƭǳǎ ƻǳǾŜǊǘŜ ǎǳǊ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊΦ /ƻƴǘǊƛōǳŀƴǘ Ł ǳƴŜ ƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 

travail entre ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ǊŜƴƻǳǾŜƭŞŜǎ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎ ŀƴŎƛŜƴƴŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŦƭŜȄƛōƭŜǎ 

dites post-tayloriennes, ces évolutions constituent un défi à la fois pour les salariés, leurs managers mais aussi 

pour les organisations dans leur globalité.  

Après une présentation des principales implications des innovations les plus récentes sur les technologies à dis-

position des entreprises et sur leur environnement de marché, le présent rapport cherchera à clarifier : 

Á ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ǘŜƴŘŀƴŎŜǎ Ł ƭΩǆǳǾǊŜ dans la façon dont le travail est organisé et réalisé en lien avec les 

avancées technologiques les plus récentes ; 

Á ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜǎ ƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎΦ  

En mobilisant à la fois : 

Á les résultats de travaux quantitatifs et qualitatifs en économie, en théorie des organisations ou encore 

en sociologie ; 

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

Á ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ Ŏŀǎ ǘƛǊŞǎ ŘΩŀŎŎƻǊŘǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŘΩŀǳŘƛǘƛƻƴǎ Ře responsables des ressources humaines ou 

de la transformation numérique dans des entreprises ; 

Á et les réponses aux questionnaires envoyés aux OPCA (déjà mentionnées en partie dans le tome 2 du 

rapport).  

Le rapport cherchera à identifier les opportunités et les risques attachés aux évolutions mises en évidence ς 

aussi bien du point de vue des entreprises que des salariés. Il examinera les conditions pour faire de la révolution 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ǳƴ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ƭŜǾƛŜǊ ŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

Le Conseil remercie tout particulièrement 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.  



Automatisation, numérisation et emploi ς Tome 3 

 

7 

 

 

 

Les avancées technologiques actuelles sont 
ǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƳŀƧŜǳǊŜǎ ǇƻǳǊ 
ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǎƻƴ ŎƻƴǘŜƴǳ Ŝǘ ǇƻǳǊ 
les façons de travailler 
Première partie  

 

 

 

 

 

 

 

 

1 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 

 

 

8  

[ŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ƻǊƎŀƴƛǎŞ Ŝǘ ǊŞŀƭƛǎŞ ŘŞǇŜƴŘ ŘΩǳƴŜ ƳǳƭǘƛǇƭƛŎƛǘŞ ŘŜ ŦŀŎǘŜǳǊǎ parmi lesquels figurent les 

technologies à disposition des entreprises pour produire et distribuer des biens ou des services, celles dont dis-

ǇƻǎŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǊǎ Ŝǘ ŎƭƛŜƴǘǎΣ ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ Ŝƴ ƭŀ ƳŀǘƛŝǊŜΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ 

lequel elles évoluent.  

{ƛ ŎŜǎ ƎǊŀƴŘǎ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀƴǘǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƻƴǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŞǘŞ ōƻǳǎŎǳƭŞǎ ǇŀǊ ƭŜ ǇǊƻƎǊŝǎ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜΣ ƭŀ 

ǾŀƎǳŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƭŀ Ǉƭǳǎ ǊŞŎŜƴǘŜ ǎŜ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜ ǇŀǊ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ Ŝǘ ƭŀ ƴŀǘǳǊŜ ŘŜ ǎŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ǎǳǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǊŜ ς 

possƛōƛƭƛǘŞǎ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ǎƻǳǘƛŜƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ƻǳ ŎƻƎƴƛǘƛŦ Ŝǘ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ς, mais aussi sur 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ς nouveaux concurrents issus du numérique, déplacement de la 

valeur vers les services. Ce sont aussi les aspirations des consommateurs et des actifs qui évoluent actuellement 

Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ Ŝǘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Ŝǘ ƭŜ ǇƻǎƛǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ 

des entreprises.  

Au-delà du seul équipement technologique à disposition des ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŎΩŜǎǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ 

ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ƭŜǳǊ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ Ŝǘ ŘΩƛƴǘŜǊŀƎƛǊ ŀǾŜŎ ƭŜǳǊǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎΣ ŎƭƛŜƴǘǎ Ŝǘ 

salariés qui sont transformées par les avancées technologiques en cours. Ce sont toutes les facettes du travail 

ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ŝƴ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ƛƳǇŀŎǘŞŜǎΣ ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǎǎŜ ŘŜ ǎƻƴ ŎƻƴǘŜƴǳΣ ŘŜ ǎƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όŜƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ 

externe) ou encore des situations de travail des actifs. 

1. La littérature en sciences sociales montre que les avancées techno-
logiques impactent le travail via ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ 
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 cherché à identifier les différents canaux via lesquels le progrès technique influe à la fois sur 

lΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŞŎƛŘŞŜ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ et sur les situations des actifs en emploi.  

[Ŝ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŀǎǎƛƳƛƭŞŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǘŜƭƭŜ ǉǳŜ ŘŞŦƛƴƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŞŎƻƴƻƳƛǉǳŜ ƴŞƻŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ς 

i.e. un agent individuel maximisant ses profits via une allocation optimale du capital et du travail ςΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

du travail a longtemps fait figure de « boite noire » en économie. Des théories ont toutefois peu à peu enrichi 

ŎŜǘǘŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ǇƻǳǊ ƳƛŜǳȄ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǎŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ǇǊƻǇǊŜǎ 

mais aussi son interaction avec son environnement, notamment technologique. /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜ 

ƭΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴƴƛǎǘŜ ŘŜ ƭŀ ŦƛǊƳŜΣ ǉǳƛ ƴŜ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ Ǉƭǳǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ŜƴǘƛǘŞ ζ désincarnée » mais 

ŎƻƳƳŜ ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŎŀǇŀōƭŜ ŘŜ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ł ǎƻƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ŎŀǊ ŘƻǘŞ ŘŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝǘ ŘΩŀǳǘƻ-

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ tƻǳǊ ²ƛƴǘŜǊ Ŝǘ bŜƭǎƻƴ ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ƭΩƻǳǾǊŀƎŜ ŦƻƴŘŀǘŜǳǊ ŘŜ ŎŜ ŎƻǳǊŀƴǘ ŘŜ ǇŜƴǎŞŜ1, la 

firme évolutionniste est définie comme un ensemble dynamique de compétences accumulées par apprentissage 

ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ǎƻƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘΦ tƻǳǊ ƭΩŜǎǎŜƴǘƛŜƭ ǇǊƻǇǊŜǎ Ł ŎƘŀǉǳŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜs sont incorpo-

rées dans des routines, des savoir-faire organisationnels et technologiques tacites et souvent informels2Φ [ΩŜŦŦŜǘ 

                                                                                                                         

1
 Nelson R., et Winter S. (1982), An Evolutionary Theory of Economic Change, Belknap Press.  

2
 Plane J.-M. (2016), « Chapitre 3 : La théorie managériale des organisations », dans Management des organisations, Théories, 

concepts, performances, 4
e
 édition, Dunod.  
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du progrès technique sur la façon dont le travail est réalisé transite dès lors dans ce cadre par un processus 

ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ Ł ƭŀ ŦƛǊƳŜ ŘΩƛƴŎƻǊǇƻǊŜǊ ƭŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ Řŀƴǎ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ 

routines ς ŎŜǘǘŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŞǇŜƴŘŀƴǘ ƛƴǘǊƛƴǎŝǉǳŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ Ŝǘ ǎŀǾƻƛǊǎ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ  

[ŀ ǘƘŞƻǊƛŜ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΣ ƴŞŜ ŀǾŜŎ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎe des grandes entreprises industrielles du XXe siècle, permet 

ŜƭƭŜ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜΣ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜǎ 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ǇƻǳǊ ǇǊƻŘǳƛǊŜ Ŝǘ Řǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭ Ŝǘ ǘŜŎƘƴƻlogique dans lequel elles 

évoluent.  

5ŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфрлΣ ƛƴǎǇƛǊŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŘŞōǳǘǎ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ǎȅǎǘŞƳƛǉǳŜΣ ƭŜǎ ǘƘŞƻǊƛŎƛŜƴǎ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎŜ ǎƻƴǘ 

attachés à prendre en compte la pluralité des caractéristiques des entreprises et des éléments de contexte sus-

ŎŜǇǘƛōƭŜǎ ŘΩƛƴŦƭǳŜǊ ǎǳǊ ƭŜǳǊǎ ŎƘƻƛȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀǳȄ ŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴǘ ŀǳ ŎƻǳǊŀƴǘ 

dit de la « contingence structurelle ηΣ ǉǳƛ ŀǎǎƻŎƛŜƴǘ ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳȄ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ 

des entreprises ou au caractère plus ou moins instable de leur environnement (y compris technologique)3.  

! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴ ŘŜ млл ŦƛǊƳŜǎ ŀƴƎƭŀƛǎŜǎ ŜƴǘǊŜ мфро Ŝǘ мфртΣ ²ƻƻŘǿŀǊŘ4 associe ainsi aux trois grands 

modes de production existants ς la production unitaire ou en petites séries, la production de grandes séries et la 

production en continu ς ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘƛǎǘƛƴŎǘǎ (Tableau 1).  

Tableau 1 : tǊƛƴŎƛǇŀƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ ŀǳȄ ƳƻŘŜǎ  
de production unitaires, en grandes séries et en processus continu  

Mode de de production Contraintes techniques 
Principales caractéristiques de 
lõorganisation du travail 

Production unitaire ou en 
petites séries  

Produits complexes dont la fabrication re-
quiert de coordonner plusieurs ressources 
devant intervenir simultanément ou séquen-
tiellement : grands projets industriels ou civils 
(navire, ouvrage de génie civil, etc.) 

Ligne hiérarchique très réduite ; 
faible contrôle du travail ; communi-
cation informelle 

Production en grande séries 
(ou mode de production de 
masse fordiste) 

Produits à structure réalisés par fabrication 
et/ou assemblage en très grande quantité, 
mais avec très peu de variantes. 

Structure organisationnelle plus 
hiérarchisée ; taux dõencadrement 
fort 

Processus continu de pro-
duction  

Produits qui subissent des transformations en 
continu, par le biais d'opérations synchroni-
sées : gaz, liquides, produits chimiques, etc.  

Relations de travail horizontales, 
fondées sur la compétence et 
lõexpertise ; fonctionnement et ma-
nagement par projet 

Source : à partir de Plane J.-M. (2016), « Chapitre 3 : La théorie managériale des organisations », dans Management des organisa-
tions, Théories, concepts, performances, 4

e
 édition, Dunod.  

! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭΩŞǘǳŘŜ ŘŜ ǾƛƴƎǘ firmes industrielles en Grande-Bretagne, Burns et Stalker5 distinguent quant à eux les 

organisations « mécanistes », procédurales et centralisées, adaptées à des environnements stables ; et les orga-

nisations « organiques », flexibles et décentralisées, adaptées à des environnements plus instables. Alors que la 

                                                                                                                         

3
 5ΩŀǳǘǊŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ǊŝƎƭŜǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ ƛƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭŜΣ ƭŜǎ Ǌé-
ƎƭŜƳŜƴǘŀǘƛƻƴǎ ƴŀǘƛƻƴŀƭŜǎΣ ƭΩŞƭŞǾŀǘƛƻƴ Řǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ǳƴ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘŜ ŦƻǊŎŜ ƳƻŘƛŦƛŞ ŜƴǘǊŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊǎ 
ǇŜǳǾŜƴǘ ǾŜƴƛǊ ŀŦŦŜŎǘŜǊ ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ {ΩŀƎƛǎǎŀƴǘ ŘŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Řes travaux 
mettent aussi en évidence le rôle central de la gouvernance des entreprises dans la définition des objectifs généraux et des straté-
gies, lesquels déterminent ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΦ 

4
 Woodward J. (1965), « Industrial organization, Theory and Practice », Oxford University Press. 

5
 Burns T., et Stalker G.W. (1996), The management of innovation, Tavistock Institute. 
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résolution de conflits et les décisions passent essentiellement par la voie hiérarchique dans les premières, elles 

ǊŜǇƻǎŜƴǘ ŘŀǾŀƴǘŀƎŜ ǎǳǊ ƭΩŜȄǇŜǊǘƛǎŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎŜŎƻƴŘŜǎΦ 9ƴŦƛƴΣ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ 

ƭΩƘƛǎǘƻƛǊŜ ŘŜ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŀƳŞǊƛŎŀƛƴŜǎΣ /ƘŀƴŘƭŜǊ6 ƳƻƴǘǊŜ ǇƻǳǊ ǎŀ ǇŀǊǘ ǉǳŜ ƭΩƛƴǎǘŀōƛƭƛǘŞ ŘŜ 

ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴŘǳƛǘ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ǇƻǳǊ ŀǎǎǳǊŜǊ ƭŜǳǊ ŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ Ŝǘ ƭŜǳǊ ōƻƴƴŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴΣ Ł ŘŞǾŜƭƻǇǇŜǊ 

des sous-systèmŜǎ ŀǳǘƻƴƻƳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘΦ hƴ ǇŜǳǘ ǎƻǳƭƛƎƴŜǊ ƛŎƛ ǉǳŜ ǎƛ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ 

ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ƭŜǎ ŎƘƻƛȄ Ŧŀƛǘǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƴǘǊƛōǳŜƴǘ ŀǳǎǎƛ Ł 

modifier leur environnement7. 

Au total, selon les conclusions de ces travaux, les effets sur le travail des avancées technologiques en cours 

peuvent transiter par deux canaux principaux : les moyens techniques mobilisés par les entreprises dans le 

cadre de leur activité, mais aussi leur environnement de marché (étant entendu que les choix organisationnels 

des entreprises elles-mêmes influent sur leur environnement). De la sorte, les technologies agissent donc di-

ǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƛƴŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

Le rôle, mis en évidence ci-dessus, ŘŜ ƭΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ƛƴŎƻǊǇƻǊŀǘƛƻƴ Ł ŘŜǎ 

routines lorsque les moyens de production ou le contexte évoluent, doit être souligné. Un préalable à toute 

analyse des évolutions des choix organisationnels des entreprises en lien avec le progrès technique actuel 

ŎƻƴǎƛǎǘŜ ŀƭƻǊǎ Ł ǇǊŞŎƛǎŜǊ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ƳƻŘƛŦƛŜƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ 

Ŝǘ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ  

2. La révolution technologique en cours bouleverse simultanément ces 
deux dimensions 

Le tome 1 du présent rapport a montré en quoi la révolution technologique en cours contribue à transformer en 

profondeur notre économie. Ce constat est partagé par le Relevé de conclusions adopté par une majorité des 

partenaires sociaux en mars 2016 sur les impacts socio-économiques du numérique.  

[Ŝ ǇǊƻƎǊŝǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ŀƎƛǎǎŀƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎ 

mobilisés par les entreprises pour produire et sur leur environnement de marché. 

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

[ΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ Ŏŀƴŀƭ via lequel le progrès technique est sus-

ŎŜǇǘƛōƭŜ ŘΩŀŦŦŜŎǘŜǊ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ hǊΣ ŘŜǇǳƛǎ quelques années, 

ƭΩŀŎŎŞƭŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭϥƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜ ōƛƎ ŘŀǘŀΣ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦi-

ŎƛŜƭƭŜΣ ƭŀ ǊƻōƻǘƛǉǳŜ ŀǳǘƻƴƻƳŜ ƻǳ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭΩLƴǘŜǊƴŜǘ ŘŜǎ ƻōƧŜǘǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ǳƴ ŞƭŀǊƎƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŏƻn-

sidérable du champ des possibles en matière d'outillage de l'activité des entreprises.  

                                                                                                                         

6
 Chandler A. (1989), {ǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ, MIT Press.  

7
 C. Barreau (2005), Gérer le travail, 2e édition, Presses Universitaires de Rennes. 
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! ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŘΩǳƴŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ǾŀƎǳŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳȄ ŀƴƴŞŜǎ нллл ǉǳƛ ŀǾŀƛǘ ŘŞƧŁ ŎƻƴǘǊƛōǳŞ Ł 

diversifier et à perfectionner les technologies à disposition des entreprises (Encadré 3), au moins trois grandes 

tendances récentes peuvent être mises en avant : 

Á avec leur numérisation de plus en plus poussée et sophistiquée, un élargissement de la portée des tech-

nologies d'automatisation qui permettent de remplacer les travailleurs dans la réalisation de tâches tou-

jours plus variées et complexes ; 

Á un accroissement des possibilités techniques de soutien, aussi bien pour la réalisation de tâches phy-

siques que cognitives ; 

Á ǳƴŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŀŎŎǊǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ moyens et des personnes impliqués 

dans la chaîne de valeur.  

 Un élargissement de la portée des technologies d'automatisation  2.1.1

Traité en détail dans le Tome 1 du présent rapport, ƭΩŞƭŀǊƎƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǇƻǊǘŞŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ 

de remplacer les tǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ǉƭǳǎ ǾŀǊƛŞŜǎ Ŝǘ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎ όǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ ŘΩǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ 

ǾǳŜ ŎƻƎƴƛǘƛŦ ƻǳ Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘŜ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ł ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ŘŜ ƳŀƴƛǇǳƭŀǘƛƻƴ ƻǳ 

ŜƴŎƻǊŜ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴύ Ŝǎǘ Ł relier aux importants progrès réalisés notamment dans les do-

ƳŀƛƴŜǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǊƻōƻǘƛǉǳŜ ŀǳǘƻƴƻƳŜ8. Ces progrès, combinés au développement de 

ŎŀǇǘŜǳǊǎ Ǉƭǳǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘǎ ƻǳ Ł ƭΩŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ǾƛǘŜǎǎŜ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǳǊǎΣ ǇŜǊƳŜǘǘŜnt par ailleurs le déve-

ƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ Ǌƻōƻǘǎ ŘƻǘŞǎ ŘŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ŎŀǇŀŎƛǘŞǎ ŘŜ ǇŜǊŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ Ł ŘŜǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘǎ Ŏƻm-

ǇƭŜȄŜǎΣ ŘŜ ƳŀƴƛǇǳƭŀǘƛƻƴ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴΦ  

En lien avec ces progrès, on assiste ainsi actuellement à un élargissement très important des applications qui 

peuvent êtes faites des programmes informatiques et des robots, y compris à des secteurs et à des activités où 

ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ ƧǳǎǉǳΩŁ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ ǉǳŜ ǇŜǳ ǳǘƛƭƛǎŞǎΦ /ΩŜǎǘ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ǎŜrvices avec par 

exemple dans le secteur de la santé, le développement de logiciels capables de générer des diagnostics ou de 

Ǌƻōƻǘǎ ƳŞŘƛŎŀǳȄ ŎŀǇŀōƭŜǎ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƎŜǎǘŜǎ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎ ŎƘƛǊǳǊƎƛŎŀƭŜǎ ŘŜ ǇǊŞŎƛǎƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ 

le cas du secteur ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ Ł ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŀǾŜŎ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜ Ǌƻōƻǘǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭΣ ŘŜ Ǌƻōƻǘǎ ŞŘǳŎŀǘƛŦǎ ƻǳ 

encore de robots domestiques et compagnons, celui de la sécurité avec le déploiement de drones de surveil-

lance, ou encore celui de la distribution avec des robots ƛƴǾŜƴǘŀƛǊŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŜƴŎƻǊŜ ƭŜ Ŏŀǎ Řŀƴǎ ƭΩŀƎǊƛŎǳƭǘǳǊŜ ŀǾŜŎ 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŘǊƻƴŜǎ ǇƻǳǊ ŘƛŀƎƴƻǎǘƛǉǳŜǊ ƭΩŞǘŀǘ ŘŜǎ ŎǳƭǘǳǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ōŜǎƻƛƴǎΦ 5ŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ ƭŜ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 

ŘΩƻōƧŜǘǎ ƻǳ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘǎ ǇŀǊ ŘŜǎ Ǌƻōƻǘǎ Ł ŎƾǘŞ ŘŜǎ ƘǳƳŀƛƴǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘǎ Ŏontraints fait enfin 

ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘǎΦ tƭǳǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘΣ ŀǳ-delà des seules spécificités sectorielles, on assiste au 

ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ ŘΩŀƎŜƴǘǎ ŎƻƴǾŜǊǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ όōƻǘǎύΣ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŎƭƛŜƴǘǎ ƻǳ 

encore à celui de robots qui sont conçus pour écouter, comprendre et répondre à des requêtes simples. 

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

S'agissant maintenant de ƭΩŞƭŀǊƎƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ Ǉƻǎǎƛōƛlités de soutien des hommes et des femmes au travail, les 

ǇǊƻƎǊŝǎ ǊŞŀƭƛǎŞǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜ ōƛƎ Řŀǘŀ ƻǳ ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ 

d'applications constituant des aides au travail pour des activités et des fonctions ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ǾŀǊƛŞŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ 

Ŏŀǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎΣ ŀǾŜŎ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ŘϥŀƛŘŜ Ł ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ł 

                                                                                                                         

8
 COE (2017), Automatisation, numérisation et emploi Υ ƭŜǎ ƛƳǇŀŎǘǎ ǎǳǊ ƭŜ ǾƻƭǳƳŜΣ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŀ ƭƻŎŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ ƧŀƴǾƛŜǊΦ 
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partir de données récoltées dans le cadre du travail pour constituer des équipes, réduire les erreurs de recrute-

meƴǘǎ ƻǳ ƳƛƴƛƳƛǎŜǊ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜǎ ŘŞǇŀǊǘǎ Ŝǘ ƭŜ ǘǳǊƴƻǾŜǊ ŘŜǎ ŜŦŦŜŎǘƛŦǎΣ ƻǇǘƛƳƛǎŜǊ ƭΩŀŦŦŜŎǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ǇŀǊŎƻǳǊǎ 

professionnel des employés, ou encore identifier des profils à « haut potentiel » (Tableau 2). Ce sont aussi les 

possibilités de dématérialisation de certaines procédures en entreprise qui s'accroissent avec le développement 

d'outils digitaux toujours plus variés pour la formation (MOOCS, classes virtuelles, webinaires, serious game ou 

encore simulateurs), la recherche ou la sélection de candidats, leur intégration ou encore le coaching en ligne 

ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΦ /Ŝ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŀǳǎǎƛ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƻǳǘƛƭƭŞ ǇŀǊ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŀ Ŏƻm-

mande vocale.  

Encadré 1 : [ΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜ : état des lieux 

[ΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭe, en tant que discipline, ainsi que les applications qui en sont faites 
ŎƻƴƴŀƛǎǎŜƴǘ ǳƴ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŀŎŎŞƭŞǊŞ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ŀǾŜŎ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ Ǉƻǎǎi-
ōƛƭƛǘŞǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ ǇŜǊƳƛǎŜǎ ǇŀǊ ŘŜǎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳŜǎ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ǎƻǇƘƛǎǘi-
qués, ŘŜǎ ǇǳƛǎǎŀƴŎŜǎ ŘŜ ŎŀƭŎǳƭ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜǎ Ŝǘ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ŘŜǎ ōŀǎŜǎ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ Ƴŀs-
sives (big data).  

hƴ ǇŜǳǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǎΩŀǘǘŜƴŘǊŜ Ł ǳƴŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜǎ ŘŜ ƭΩL! ƎǊŃŎŜ Ł 
la collecte de volumes toujours plus importants de données représentatives des situations ς 
notamment grâce aux objets connectés ς que doit avoir à gérer un programme ou un robot, 
Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŦƻǊǘŜ ŀǳȄ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ŘΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜ ŘŜ 
ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ƛǎǎǳŜǎ ŘΩŀǳtres disciplines.  

[ΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩL! ǇǊŞǎŜƴǘŜ ŘŞƧŁ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘŞŦƛǎ ǇƻǳǊ ƭŀ ǎƻŎƛé-
ǘŞΣ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭΩŜƳǇƭƻƛΦ  

/ƻƴŎŜǊƴŀƴǘ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ƛƳǇŀŎǘǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩL! ƴŜ Ŏƻƴǎǘƛǘǳe pas 
ǳƴŜ ǘŃŎƘŜ ŀƛǎŞŜΣ Ŝǘ ŎŜƭŀ ǇƻǳǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǊŀƛǎƻƴǎΦ 5ΩŀōƻǊŘΣ ƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴŜ ƎǊŀƴŘŜ ǾŀǊƛŞǘŞ ŘŜ 
ǎƻǇƘƛǎǘƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩL! ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ hƴ ǊŀǇǇŜƭƭŜǊŀ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ 
correcteurs orthographiques ou les requêtes dans un moteur de recherche intègrent de 
ƭΩƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŀǊǘƛŦƛŎƛŜƭƭŜΣ ŀǳ ƳşƳŜ ǘƛǘǊŜ ǉǳŜ ŘŜǎ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ Ŝǘ ŘŜ 
traitement des images, des chatbots etc. Ce vaste ensemble de technologies peut donc avoir 
des effets, a priori très différent sur le sens, le contenu et les modalités du travail, sur les 
ƳŞǘƘƻŘŜǎ ƳŀƴŀƎŞǊƛŀƭŜǎΣ ǎǳǊ ƭΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊΦ 9ƴǎǳƛǘŜΣ ƭΩL! ƴΩŜǎǘ 
pas identifiée en tant que telle au sein des enquêtes statistiques nationales, même si des 
analyses qualitatives permettent ŘΩŞŎƭŀƛǊŜǊ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΦ 9ƴŦƛƴΣ ƭŀ 
ǊŀǇƛŘƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊƻƎǊŝǎ Ł ǾŜƴƛǊ ŘŜ ƭΩL! Ŝǘ ƭŜǳǊ ǾƛǘŜǎǎŜ ŘŜ ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ Ŧƻƴǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩƛƴǘŜƴǎŜǎ 
débats, dans un contexte où les connaissances scientifiques indispensables pour 
comprendre les mécanismes Ł ƭΩǆǳǾǊŜ ǎƻƴǘ ƛƴǎǳŦŦƛǎŀƳƳŜƴǘ ŘƛŦŦǳǎŞŜǎ : cela donne lieu à une 
coexistence de bien des frayeurs et fantasmes. 

5ǳ ǊŜǎǘŜΣ ƭΩL! ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǳƴ ǎƻǳǘƛŜƴ ǇƻǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊΣ ƭŜ ƭƛōŞǊŜǊ ŘŜ ǘŃŎƘŜǎ ǊŞǇŞǘƛǘƛǾŜǎ ǾƻƛǊŜ ƛn-
grates au profit de tâches plus intéressantes et valorisantes mais également constituer un 
outil de prescription restreignant son autonomie et sa créativité et risquant par-là de contri-
buer à une déshumanisation du travail. Des questions juridiques sont également soulevées 
ǇŀǊ ƭŀ Ƴƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩL! Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎƻƴŎŜǊƴŀƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŀ ǇǊƻǘŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ Ł 
ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩL!Σ ƭŀ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜ ŘŜǎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ 
ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜǎ ŦŀŎŜ ŀǳȄ ǇǊƻŘǳŎǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŀǳȄ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩL!Σ ƭŀ ǇǊƻǇǊƛŞǘŞ ƛƴǘŜƭƭŜc-
ǘǳŜƭƭŜ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŘΩL!Σ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩL! Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ŘƻƳƳŀƎŜΣ ǾƻƛǊŜ ƭŜ ǊƛǎǉǳŜ 
ŘŜ ŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛƻƴǎΦ 9ǘ ŎŜƭŀ ǎŀƴǎ ƻǳōƭƛŜǊ ƭŜǎ ŜƴƧŜǳȄ ŞǘƘƛǉǳŜǎ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀǳȄ ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ ŘΩƻǊŜǎ 
Ŝǘ ŘŞƧŁ şǘǊŜ ŀŘǊŜǎǎŞǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭa société tout entière autour 
de la transparence de la conception des produits et services ou de la « bonne » complémen-
tarité homme-machine. 
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Le développement de robots collaboratifs toujours plus performants qui travaillent conjointement avec les 

hommes à la réalisation de certaines tâches en partageant avec eux un même espace de travail constitue égale-

ƳŜƴǘ ǳƴ ǾŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴΦ ¦ǘƛƭƛǎŞǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ ŎŜǎ Ǌƻōƻǘǎ ǎƻƴǘ Ŏƻƴœǳǎ ŀŦƛƴ 

ŘΩ« augmenter », soutenir ou soulager certains gestes exercés par les travailleurs (réduction de la pénibilité pour 

ŘŜǎ ƳŀƴǳǘŜƴǘƛƻƴǎ ƭƻǳǊŘŜǎΣ ǊŜƳǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƘƻƳƳŜ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŜǎǇŀŎŜǎ ŎƻƴŦƛƴŞǎ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜǎ 

ŘΩŀŎŎŝǎΣ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴǎ ŘΩǳǊƎŜƴŎŜ Ŝƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ƘƻǎǘƛƭŜ ƻǳ Ŝƴ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŀŎŎƛŘŜƴtelle, etc.). Le développement 

ŘΩŜȄƻǎǉǳŜƭŜǘǘŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŘŞƳǳƭǘƛǇƭƛŜǊ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩşǘǊŜ ƘǳƳŀƛƴ ƻǳ ŘŜ ƭǳǘǘŜǊ ŎƻƴǘǊŜ ƭŀ ǇŞƴƛōƛƭi-

té et prévenir les troubles musculo-squelettiques constitue dans la même logique un axe de développement 

important de la robotique industrielle actuelle.  

Tableau 2 : Exemples de solutions intensives en technologies qui transforment la gestion des ressources hu-
ƳŀƛƴŜǎ Ŝǘ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ 

 

Source Υ !ǳŘƛǘƛƻƴ ŘΩ9ǊƛŎ [ŀōŀȅŜΣ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ Řǳ aŎYƛƴǎŜȅ Dlobal Institute, le 21 février 2017.  

 Un accroissement de la capacité de mise en réseau 2.1.3

{ΩŀƎƛǎǎŀƴǘ ŜƴŦƛƴ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜǎ ƳƻȅŜƴǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƛƳǇƭƛǉǳŞǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƘŀƞƴŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊΣ ŎŜǘǘŜ 

troisième tendance se matérialise de manière diverse comme eƴ ǘŞƳƻƛƎƴŜƴǘ ƭŜǎ ŜȄŜƳǇƭŜǎ ŘŜ ƭΩ « Industrie 

4.0 », du Building information modeling ou des plateformes numériques. 

9ƴ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ƭŜ ǎǘƻŎƪŀƎŜ Ŝǘ ƭŜ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ǎǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƳŀŎƘƛƴŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ 

personnes au travail elles-mêmeǎΣ ƭŜǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ Řǳ ōƛƎ Řŀǘŀ ƻǳ ŘŜ ƭΩLƴǘŜǊƴŜǘ ŘŜǎ ƻb-

ƧŜǘǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǊŜƴŘŜƴǘ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǇŜr-

sonnes impliqués dans les processus de production, de distribution ou de consommation de biens et de services, 

Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƳŀŎƘƛƴŜǎ ŜǘΣ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎΦ /ΩŜǎǘ 

ǎǳǊ ŎŜǘǘŜ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŀŎŎǊǳŜ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴǘŜ ŘŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ŘΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘion que 

ǊŜǇƻǎŜ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩζ Industrie 4.0 ηΣ Ǿƛǎƛƻƴ ǇǊƻǎǇŜŎǘƛǾŜ ŘΩǳƴŜ ǳǎƛƴŜ ǘƻǘŀƭŜƳŜƴǘ ŎƻƴƴŜŎǘŞŜ ƻǴ ƭŜǎ ƳŀŎƘƛƴŜǎ 

pourraient communiquer entre elles au travers de multiples capteurs et pourraient être pilotées de façon « in-

telligente » grâce à la collecte Ŝǘ Ł ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝƴ ǘŜƳǇǎ ǊŞŜƭ ŘŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘŜǎΦ aƻŘŞƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴΣ ŀƴǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΣ ƻǇǘƛƳƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ǉǳŀƭƛǘŞ Ŝƴ Ŏƻƴǘƛƴǳ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ǇƻǎǎƛōƭŜǎ ŘΩǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ 

des technologies de pointe dans les usines, mais aussi sur les différents réseaux (ferroviaire par exemple).  

{ƛ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ Ł ƭΩ « Industrie 4.0 η Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩζ usine totalement connectée » sont 

ŘΩƻǊŜǎ Ŝǘ ŘŞƧŁ ōƛŜƴ ŀŘŀǇǘŞǎ ŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝƴ Ŏƻƴǘƛƴǳ ƻǳ Ŝƴ ǇŜǘƛǘǎ ƭƻǘǎ ŘŜ ōƛŜƴǎ Ł ƘŀǳǘŜ ǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻu-

tée, ce serait, selon certaines analystes, peut-être moins vrai ς ǘƻǳǘ Řǳ Ƴƻƛƴǎ Řŀƴǎ ƭΩƛƳƳŞŘƛŀǘ ς ƭƻǊǎǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ 

produire des ǎŞǊƛŜǎ Ŝƴ ǘǊŝǎ ƎǊŀƴŘǎ ǾƻƭǳƳŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘΩŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ ŞƭŜǾŞǎΦ ¢ƻƳƳŀǎƻ tŀǊŘƛ Ŏƻn-

ǎƛŘŝǊŜ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜΣ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ŀǳǘƻƳƻōƛƭŜ : « ǎΩƛƭ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ Ł ŜȄŎƭǳǊŜ ǉǳΩŀǾŜŎ ƭŜ ǘŜƳǇǎΣ Ŝǘ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜ ŘƛŦŦu-

ǎƛƻƴ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ [elle] finira par adopter certaines de ces technologies, leur introduction se fera de 

manière sélective et progressive »9Φ tŀǊƳƛ ƭŜǎ Ǌŀƛǎƻƴǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǇƻǳǊ ŎŜǘǘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ƎŀǊŘŜ ŦƛƎǳǊŜƴǘΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ ƭŜ 

Ƙŀǳǘ ƴƛǾŜŀǳ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŀŎǘǳŜƭ ŘΩǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ ƻǴ ƭŜǎ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀƳƻǊǘƛǎǎŜƳŜnt des investissements en produc-

ǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ƭƻƴƎǎ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘ ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŎƻƴǎŎƛŜƴŎŜ ŘŜǎ ƭƛƳƛǘŜǎ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ Ŏŀǎ ŘΩǳƴŜ ǘǊƻǇ ƎǊŀƴŘŜ ŀǳǘƻƳŀǘi-

sation, « Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇƘŀǎŜǎ ŘΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜΣ ŎƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘŜ ƭŀ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ des 

êtres humains aux transformations de plus en plus rapides des véhicules mis sur le marché ». 

La capacité accrue de mise en réseau des moyens et personnes permise par les avancées technologiques en 

ŎƻǳǊǎ Ŧŀƛǘ ŀǳǎǎƛ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩŀǘǘŜƴǘŜǎ Ŝǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǉǳŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ 

par exemple du secteur du bâtiment avec le BIM (Building Information Modeling), qui bouleverse fondamenta-

ƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴŀƴǘǎ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ Ŏƻƴǎǘruction en leur permet-

ǘŀƴǘ ŘΩŀƭƛƳŜƴǘŜǊ Ŝƴ Ŏƻƴǘƛƴǳ ǳƴŜ ƳŀǉǳŜǘǘŜ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ŀǳ ŦǳǊ Ŝǘ Ł ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ƭΩŀǾŀƴŎŞŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ǎŀƴǘŞΣ ŀǾŜŎ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǇƻǳǊ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀōƭŜƳŜƴǘ ŦŀǾƻǊi-

ser, par exemple, ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ǇŀǘƛŜƴǘǎ ŜƴǘǊŜ ƳŞŘŜŎƛƴǎ ƻǳ ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ƭŜ ǎǳƛǾƛ Ŝƴ Ŏƻƴǘi-

ƴǳ ǇŀǊ ŘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ŘŜ ǇŀǊŀƳŝǘǊŜǎ ǊŜƭŀǘƛŦǎ Ł ƭΩŞǘŀǘ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ŘŜǎ ǇŀǘƛŜƴǘǎΦ  

Le développement des plateformes numériques ouvre enfin aussi le champ des possibles en matière de mise en 

ǊŞǎŜŀǳΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǉǳƛ ƳŜǘǘŜƴǘ Ŝƴ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ǳƴ ŎƭƛŜƴǘ Ŝǘ ǳƴ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜ 

généralement indépendants ; ou encore des plateformes de travail à la demande ou à la tâche qui mettent en 

ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƾǘŞ ŘŜǎ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ǉǳΩƛƭǎ ǊŞŀƭƛǎŜƴǘ ŘŜǎ 

missions plus ou moins circonscrites. Comme mis en évidence par les rapports du Conseil de 2014 sur « Les nou-

ǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩŜƳǇƭƻƛ » et de 2015 sur « [ΩƛƳǇŀŎǘ ŘΩLƴǘŜǊƴŜǘ ǎǳǊ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ », si le 

développement des plateformes peut répondre à certaines aspirations de leurs utilisateurs et faciliter la ren-

ŎƻƴǘǊŜ ŜƴǘǊŜ ŘƻƴƴŜǳǊǎ ŘΩƻǊŘǊŜǎ Ŝǘ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎΣ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜƭƭŜǎ Ŧƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜǎ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎu-

lier celle de contribuer à 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 travailleurs.  

Encadré 2 : Les plateformes numériques 

Le Conseil National du Numérique définit les plateformes collaboratives comme « des ser-
ǾƛŎŜǎ ƻŎŎǳǇŀƴǘ ǳƴŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘΩƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ Řŀƴǎ ƭΩŀŎŎŝǎ ŀǳȄ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΣ ŀǳȄ ŎƻƴǘŜƴǳǎΣ ŀǳȄ 
services ou aux biens, le plus souvent édités ou fournis par des tiers ώΧϐ au-delà de [leur] 
seule interface technique, elles organisent et hiérarchisent ces contenus en vue de leur pré-
sentation et leur mise en relation avec les utilisateurs finaux ». 

                                                                                                                         

9
 Commentaire de Tommaso Pardi dans Bidet-Mayer T. (2016), « [ΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ Řǳ ŦǳǘǳǊ : une compétition mondiale », Paris, Presses 
ŘŜǎ aƛƴŜǎΣ [Ŝǎ bƻǘŜǎ ŘŜ ƭŀ CŀōǊƛǉǳŜΣ CŀōǊƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΦ 
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Leur fonctionnement consiste à mettre en relation des agents afin de réaliser une transac-
ǘƛƻƴΦ /Ŝ ǎƻƴǘ ƭŜǳǊǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ł ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘŜ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊ : ils achètent, ven-
dent, évaluent ; la plateforme collaborative offre des services supports (affichage des offres 
et des demandes, service de messagerie, sécurisation des paiements, assurance, options de 
mise en visibilité). Ces structures jouent donc, a minima, un rôle de tiers de confiance.  

5ŀƴǎ ǎƻƴ ǊŞŎŜƴǘ ǊŀǇǇƻǊǘΣ ƭΩLD!{ ǇǊƻǇƻǎŜ ǳƴŜ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ǉǳƛ ƳŜǘ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ƭŀ ǾŀǊƛŞǘŞ Řes 
ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀǘƛƻƴ :  

Á ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ǇŀǊǘŀƎŜΣ ǉǳƛ ƳǳǘǳŀƭƛǎŜƴǘ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘΩǳƴ ŀŎǘƛŦ ǇŀǊ ƭŜǎ ǇŀǊǘƛŎu-
liers (Blablacar, Heetch, Drivy) ; 

Á des opérateurs de services organisés, qui fournissent des prestations standardisées 
délivrées par des professionnels (EverPhotoShoot, Uber) ; 

Á des plateformes de jobbing, similaires aux opérateurs de services organisés, sauf 
que les travailleurs travaillent à domicile (SuperMano) ; 

Á des coopératives électroniques qui sont la variante sur les plateformes numériques 
des modes de production, de consommation et de distribution collaboratifs de 
ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ ǎƻƭƛŘŀƛǊŜ ό[ŀ wǳŎƘŜ ǉǳƛ Řƛǘ hǳƛύ ; 

Á des places de marché qui sont des plateformes de vente de biens phy-
siques (PriceMinister, Etsy, A Little Market) ; 

Á des plateformes qui apparient une offre et une demande pour des services à haute 
valeur ajoutée (Hopwork) ; 

Á des plateformes de micro-travail (Amazon Mechanical Turk, Foule Factory) qui met-
tent en relation une offre et une demande de micro-tâches dématérialisées, au ni-
veau international notamment.  

[ŜǳǊ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ ǇŀǊ ƭŀ ŘŞƳƻŎǊŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎŎŝǎ Ł ƛƴǘŜǊƴŜǘ Ŝǘ ŀǳȄ ǇǊƻŘǳƛǘǎ 
numériques combinée à un changement dans les attitudes de consommation10. Parce 
ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻn des activités de certains secteurs, mais aussi parce 
ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ŜƭƭŜǎ-ƳşƳŜǎ ƳƻǘŜǳǊ ŘΩǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ 
ŀŎǘƛŦǎΣ ŎŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŎƻƴǘǊƛōǳŜƴǘ Ł ŘŞǎǘŀōƛƭƛǎŜǊ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭ ŘŜ ƴƻƳōǊŜ 
ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŜƴŎƻǊŜ ƛƳǇŀǊŦŀƛǘŜƳŜƴǘ ƳŜǎǳǊŞǎ ƭΩŜƳǇƭƻƛΦ  

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

ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƛƳǇŀŎǘŜ ŘƻƴŎ ƭϥŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ ŎƘŀƞƴŜ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊΥ ŎΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎƻǊǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ analyse des 

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 en cours con-

cernent toutes les activitŞǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƧǳǎǉǳΩŁ ƭΩŀŎƘŀǘ Ŝǘ ƭŀ Ŏƻn-

sommation de produits alimentaires, en passant par la relation client et la vente (Figure 1). 

  

                                                                                                                         
10

 PIPAME (2015), Enjeux et perspectives de la consommation collaborative ς Etudes économiques du PIPAME. 
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Figure 1 : Des avancées technologiques qui impactent toute la chaîne de valeur du secteur alimentaire 

 

Source : Opcalim, réponse au questionnaire OPCA du COE, avril 2017. 

Encadré 3 : 5Ŝ ƭΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŃŎƘŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтл Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ 
relation des tâches et des savoirs à partir des années 1990 

JuǎǉǳΩŀǳȄ ŀƴƴŞŜǎ нлллΣ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǾŀƎǳŜǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǎŜ ǎƻƴǘ ǎǳŎŎŞŘŞ ǇƻǳǊ ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŜǊ Ŝǘ 
perfectionner toujours plus les technologies à disposition des entreprises pour produire et 
distribuer des biens et des services.  

Des machines à filer du XVIIIe siècle aux premières machines-outils utilisées par les construc-
teurs automobiles, les technologies ont dans un premier temps essentiellement permis 
ŘΩŀǇǇǳȅŜǊ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ Řŀƴǎ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ŦŀōǊi-
quer des produits. 

[ΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ Ŝǘ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтл ŀ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŞǘŞ Ł 
ƭΩƻǊƛƎƛƴŜ ŘΩǳƴ ōƻƴŘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀōƭŜ Ŝƴ ƳŀǘƛŝǊŜ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ 9ƴ 
permettant le développement de machines à commande numérique puis de robots indus-
ǘǊƛŜƭǎΣ ŎŜǘǘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ŀ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀōƭŜƳŜƴǘ ŞƭŀǊƎƛ ƭΩƘƻǊƛȊƻƴ ŘŜǎ ǇƻǎǎƛōƭŜǎ Ŝƴ Ƴa-
ǘƛŝǊŜ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŦŀōǊƛŎŀǘƛƻƴ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜΦ [Ŝǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ ƻƴǘ ǇŀǊ ŀƛl-
leurs pour particularité de ne pas concerner uniquement les activités de fabrication, mais de 
ǘƻǳŎƘŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊ ƭŜǳǊ ŀǊǘƛŎǳƭŀǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ǎǳǊ ŎŜ 
principe que reposent les technologies de productique qui consistent en « ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 
techniques, des équipements et des services concourant à automatiser de façon globale et 
flexible les tâches de production ηΦ tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭΩŀŎŎŝǎ ŘƛǊŜŎǘ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ŀǳȄ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ 
informatiques permis par la diffusion des micro-ordinateurs et leur mise en réseau démarrée 
dans les années 1980, concomitant avec celui de la bureautique, est source de gains de réac-
tivité dans les activités tertiaires.  

[ŀ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜǎ ǘŞƭŞŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴǎΣ ŘŜ ƭΩŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜΣ ŘŜ ƭΩŀǳŘƛƻǾƛǎǳŜƭ Ŝǘ ŘŜ 
ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффл ƳŀǊǉǳŜ ƭŜ ŘŞƳŀǊǊŀƎŜ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭle vague 
ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜǎ ǊŀǎǎŜƳōƭŞŜǎ ŎƻǳǊŀƳƳŜƴǘ ǎƻǳǎ ƭŜ ǘŜǊƳŜ ŘŜ ζ technologies de 
ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ » (TIC). Regroupant des outils qui ont en commun de 
ǇǊƻŘǳƛǊŜΣ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŜǊ ƻǳ ŞŎƘŀƴƎŜǊ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƎǊŃŎŜ Ł ŘŜǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴts électroniques, 
les TIC désignent aussi bien les ordinateurs, les téléphones portables, les réseaux filaires que 
ŘŜǎ ƭƻƎƛŎƛŜƭǎ ǉǳƛ ŎƻƳǇƭŝǘŜƴǘ ƭŜǎ ƳŀǘŞǊƛŜƭǎ ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǘǊŝǎ ƎǊŀƴŘ 
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ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǘŃŎƘŜǎΦ 5ŞŘƛŞŜǎ ŘΩŀōƻǊŘ ŀǳȄ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŘŜǎ ¢L/ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ 
ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǎ Ł ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜ ǎƻƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞŜǎ ŀǾŜŎ 
ƭŀ ƎŞƴŞǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩƛƴǘŜǊƴŜǘΦ wŞǎŜŀǳȄ ƭƻŎŀǳȄ ƛƴǘŜǊƴŜǎΣ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ƛƴǘǊŀƴŜǘ ƻǳ ŜȄǘǊŀƴŜǘΣ ǎȅs-
ǘŝƳŜǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǎ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛsées (EDI) ou encore logiciels de groupware consti-
ǘǳŜƴǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇƻǳǊ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭŀ ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ Ŏƻƭƭa-
boration au sein ou entre les entreprises. Parmi les TIC qui se sont déployées auprès des en-
treprises à partir des années 1990 figurent également les progiciels de gestion intégrée (PGI) 
ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭŜǎ ƭƻƎƛŎƛŜƭǎ ŘŜ ǿƻǊƪŦƭƻǿ ǉǳƛ ƻƴǘ ǇƻǳǊ ǾƻŎŀǘƛƻƴ ƭŜ ǎǳƛǾƛ Ŝǘ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜ 
ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞΦ .ƛŜƴ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ƴŜ ǎƻƛŜƴǘ Ǉŀǎ ǎȅǎǘŞƳŀǘƛǉǳŜƳŜƴǘ ƭƛŞŜǎ Ł ƭΩƛnformation, 
ƭŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ ŜƳōŀǊǉǳŞŜ ǎƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ǎƻǳǾŜƴǘ ŎƭŀǎǎŞǎ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎ ¢L/ ; 
la robotique occupe quant à elle une place à part ς ōƛŜƴ ǉǳΩŜƭƭŜ ǳǘƛƭƛǎŜ ƳŀǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ¢L/ ς 
puisque sa finalité est de remplacer le travail humain (CAS, 2012).  

Dès les années 2000 on assiste au développement de technologies telles que les blogs, les 
logiciels de collaboration de type wiki, les messageries instantanées ou encore les réseaux 
ǎƻŎƛŀǳȄΦ 5ΩŀōƻǊŘ ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǎǇƘŝǊŜ ǇǊƛǾŞŜΣ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭogies se sont peu à peu diffusées 
ŀǳ ƳƻƴŘŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ŎŀǊ ŜƭƭŜǎ ŦŀŎƛƭƛǘŜƴǘ ǳƴ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ 
ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ǉƭǳǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛŦǎ Ŝǘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŦǎΣ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ Ŝx-
terne. Leur appropriation par les entrŜǇǊƛǎŜǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ƭŀ 
ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ƳƻōƛƭŜǎ ό/h9Σ нлмтύΦ 

Source : voir notamment COE (2017), Tome 1 : Automatisation, numérisation et emploi, janvier et Greenan 

N., Hamon Chalet S., Walkowiak E. (2003), Autonomie et communication dans le travail : les effets des nou-

velles technologies, DARES, Premières informations et premières synthèses, N°20.1, mai. CAS (2012), 

[ΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ¢L/ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ wŀǇǇƻǊǘǎ ϧ 5ƻŎǳƳŜƴǘǎΣ ƴϲпфΣ ƳŀƛΦ  

2.2 Elle bouleveǊǎŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 

Le second canal par lequel les avancées technologiques en cours peuvent impacter les choix organisationnels 

ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǎǘ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŜȄǘŜǊƴŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳƛ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜ ƭŜ ǇƻǎƛǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ Ŝǘ ƭŀ 

stratégie des entreprises, avec des implications in fine sur la façon dont le travail est organisé.  

!ǳ Ƴƻƛƴǎ ŘŜǳȄ ƎǊŀƴŘǎ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭ ƛƴŘǳƛǘǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀǾŀƴŎŞŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭo-

giques, et notamment la révolution numérique en cours, contribuent à remettre en question les modèles 

ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Υ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŜƴǘǊŀƴǘǎ ƻǳ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ 

acteurs du numérique qui bousculent des secteurs relativement protégés jusque-là et un basculement des 

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

données massives.  

 [ŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ōƻǳǎŎǳƭŜ ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ 2.2.1

Depuis plusieurs années, des startups toujours plus nombreuses11 issues du secteur numérique contribuent à 

ŀƳǇƭƛŦƛŜǊ ǳƴŜ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭƭŜ ŘŞƧŁ ŦƻǊǘŜΣ ƧǳǎǉǳΩŁ ŞōǊŀƴƭŜǊ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ǇǊƻǘŞƎŞǎ 

jusque-là. Cela a été le cas par exemple avec PayPal, qui est devenu en douze ans un géant du logiciel qui a bou-

                                                                                                                         

11 Les startups se définissent comme des entreprises jeunes, innovantes avec un potentiel important de croissance rapide. Elles 

ŀǇǇŀǊŀƛǎǎŜƴǘ Řŀƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŘƻƳŀƛƴŜǎ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ƳşƳŜ ǎƛ ŜƭƭŜǎ ǊŜǇƻǎŜƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǎǳǊ ǳƴŜ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘŜƴǎƛǾŜ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜs 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΦ [Ŝ ǊŀǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ƭŀ French Tech 2015-2016 dénombrait 9400 « jeunes pousses η Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ƳşƳŜ ǎƛ ƭΩŀǇǇŀǊŜƛƭ 

statistique peine à les prendre en compte en tant que structures spécifiques.  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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ƭŜǾŜǊǎŞ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ƳşƳŜ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ǇŀƛŜƳŜƴǘΣ ǎŀƴǎ ŎƻƳǇǘŜǊ ƭŜǎ ǇŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎ ŘŜ ǾƻƛǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ 

ŀŎǘŜǳǊǎ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ŘŜƳŀƛƴ ōƛŜƴ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŀǎǎǳǊŞŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ōŀƴǉǳŜǎΦ tƭǳǎ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘΣ ŘŜǎ ŜƴǘǊe-

ǇǊƛǎŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳΩ¦ōŜǊΣ !ƛǊōƴō ƻǳ Netflix ont profondément bousculé les secteurs du transport, du logement ou de 

la vidéo à la demande. Bénéficiant des rendements croissants permis par les effets de réseaux, le succès de ces 

acteurs repose sur le nombre de leurs utilisateurs Υ ŎΩŜǎǘ ƭΩŞŎƻnomie du « winner takes all » ou celle de de « la 

multitude »12Σ Řŀƴǎ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜ ǎǳŎŎŝǎ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŜǇƻǎŜ ǎǳǊ ƭŀ ƳŀǎǎŜ ŘŜ ǎŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳa-

ǘƛƻƴǎ ǉǳΩƛƭǎ ƎŞƴŝǊŜƴǘΦ  

! ŎŜǘǘŜ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŜƴǘǊŀƴǘǎ ǇŜǳǘ ǎΩŀƧƻǳǘŜǊ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǳƴŜ ǇǊŜǎǎƛƻƴ ǊŞǎǳƭǘŀƴǘ ŘΩǳƴŜ ƴu-

ƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ƻǴ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎƳŜǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭǎ 

du secteur sont non seulement concurrencés par les nombreuses startups qui se sont lancées dans la production 

de formations à distance, mais aussi par des entreprises non spécialisées dans la formation ou la production de 

ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŘΩŜƴǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜǾŜƴŀƴǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ǇǊƻŘǳŎǘǊƛŎŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘŜƴǳǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘƛƎƛǘŀǳȄ13.  

En lien avec les progrès réalisés dŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ Řǳ ōƛƎ Řŀǘŀ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭΩLƴǘŜǊƴŜǘ ŘŜǎ ƻōƧŜǘǎΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ǇŀǊ 

ailleurs à un déplacement des sources de création de valeur vers la vente de services personnalisés. En permet-

tant la collecte, la transmission et le traitement de données des produits, ces technologies permettent en effet 

ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀǎǎƻŎƛŞǎ Ł ƭŀ ǾŜƴǘŜ ŘΩƻōƧŜǘǎ ƻǳ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŎƻƴƴŜŎǘŞǎ όǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭi-

sées, maintenance, formation des utilisateurs, remplacement, etc.), voire de remplacer la vente des équipe-

ƳŜƴǘǎ ǇŀǊ ǳƴŜ ŦŀŎǘǳǊŀǘƛƻƴ Ł ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ aƛŎƘŜƭƛƴΣ ǉǳƛ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘŜǇǳƛǎ 

нллу ŀǳȄ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ Řǳ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘ ǊƻǳǘƛŜǊ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀǘǎ ŘŜ ƭƻŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ǇƴŜǳƳŀǘƛǉǳŜǎ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘΩǳƴ ǇǊƛȄ 

au kilomètre. En associant des services à la vente de machines, les industriels rapprochent ainsi leurs modèles 

ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŘŜ ŎŜǳȄ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǾŜƴŘŜǳǊǎ ŘŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜǎ /wa όCustomer Relationship 

ManagementύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇƻǳǊ ŜǳȄ ŘΩǳƴŜ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŜǊ leur offre, mais aussi de générer des revenus régu-

liers moins soumis aux fluctuations économiques14. Si ce glissement de la valeur ajoutée vers la vente de services 

ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭǎΣ ŜƭƭŜ ǇŜǳǘ ŀǳǎǎƛ ŜƴǘǊŀƞƴŜǊΣ Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ǳƴ risque supplémentaire 

ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ǎΩŜȄǇƻǎŜǊ Ł ƭŀ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŜƴǘǊŀƴǘǎΦ  

Observée sur les marchés « BtoB », cette tendance forte à aller de la vente de produits vers la vente de services 

émerge aussi dans les marchés « BtoC ». Elle mobilise les technologies 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 relatives aux articles consultés 

par les clients pour leur faire des suggestions de livres, de musiques ou de films personnalisées susceptibles de 

ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ƭŜǳǊǎ ƎƻǶǘǎΦ {ŀƴǎ ǉǳŜ ƭŀ ǾŜƴǘŜ Řǳ ǇǊƻŘǳƛǘ ƴŜ ǎƻƛǘ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ Ł ƭŀ ǾŜƴǘŜ ŘΩǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ƻƴ 

constate également une tendance à la personnalisation des produits permise par les avancées technologiques 

en cours. Ainsi, une entreprise telle que Daihatsu propose de personnaliser les pare-chocs de ses clients en 

fixant dessus des plaques de plastique à motifs en relief, ŦŀōǊƛǉǳŞŜǎ ƎǊŃŎŜ Ł ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ о D15. Toujours grâce 

                                                                                                                         

12
 Colin N. et Verdier H. (2012), [ΩŃƎŜ ŘŜ ƭŀ ƳǳƭǘƛǘǳŘŜΦ 9ƴǘǊŜǇǊŜƴŘǊŜ Ŝǘ ƎƻǳǾŜǊƴŜǊ ŀǇǊŝǎ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ numérique, 2

e
 éd., mai.  

13
 Amar N. et Burstin A. (2017), La transformation digitale de la formation professionnelle continue, mars. 

14
 Bidet-Mayer T. (2016), [ΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ Řǳ ŦǳǘǳǊ : une compétition mondialeΣ CŀōǊƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ [Ŝǎ ƴƻǘŜǎ ŘŜ ƭŀ ŦŀōǊƛǉǳŜ. 

15
 Victor C. et al. (2017), Révolution digitale. Transformer les menaces en opportunités. 10 tendances clés et plus de 50 exemples 

pour éviter de se faire « ubériser », Eyrolles.  
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ŀǳȄ ǇǊƻƎǊŝǎ Ŧŀƛǘǎ Řŀƴǎ ƭΩƛƳǇǊŜǎǎƛƻƴ о D, des marques de chaussures peuvent désormais proposer à leurs clients 

la fabrication de chaussures adaptées à leur morphologie ou à leur démarche.  

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ Ŝǘ ǎǳǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜǎ 

entreprises requiert de prendre en considération plusieurs autres grandes évolutions structurantes pour les 

choix faits par les entreprises, en particulier celles de la globalisation et de la financiarisation des économies, de 

la conjoncture économique dont la dégradation conduit souvent à la mise en place de stratégies de réduction 

des coûts de production ou celles plus générales de la demande.  

 Elle participe Ł ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ŘŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ 2.2.2

tŀǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘ Ł ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭΣ ŎŜ ǎƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀǎǇƛǊŀǘƛƻƴǎ 

ŘŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ ǉǳƛ ǊŞƛƴǘŜǊǊƻƎŜƴǘ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ Ŝǘ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ des entreprises. {Ωƛƭ ne 

ǎΩŀƎƛǘ ōƛŜƴ ǎǶǊ Ǉŀǎ Řǳ ǎŜǳƭ ŦŀŎǘŜǳǊΣ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ ƧƻǳŜ ǳƴ 

rôle de catalyseur dans les évolutions observées.  

/ŀƴŀǳȄ ŘΩŀŎƘŀǘǎ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎΣ ŀŎŎŝǎ ŦŀŎƛƭƛǘŞ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜǎ Ǉroduits et services, multiplication des compara-

ǘŜǳǊǎ ŘŜ ǇǊƛȄ ǎǳǊ LƴǘŜǊƴŜǘ ƻǳ ŘŜ ǎƛǘŜǎ ǊŀǎǎŜƳōƭŀƴǘ ŘŜǎ ŀǾƛǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘŜ ǎŜr-

vices auxquels les consommateurs peuvent désormais accéder facilement, y compris en mobilité, et qui contri-

ōǳŜƴǘ Ł ƳƻŘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ŘΩŀŎƘŀǘΣ ƭŜǎ ŀǎǇƛǊŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ŘŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎΦ /ƻƳƳŜ Ƴƛǎ Ŝƴ 

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 numérisation sur les compétences et sur le travail, les consommateurs, de plus en plus 

ŎƻƴƴŜŎǘŞǎ Ŝǘ ŞǉǳƛǇŞǎ ŘΩƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎ ƻǳ ŘŜ ǎƳŀǊǘǇƘƻƴŜǎΣ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ƭŜǎ ǎƛǘŜǎ ŘŜ Ŝ-commerce et mul-

ǘƛǇƭƛŜƴǘ ƭŜǎ ǎƻǳǊŎŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ǇǊŞǇŀǊŜǊΣ ƳŀƞǘǊƛǎŜǊ Ŝǘ ŞǾŀƭǳŜǊ ƭŜǳǊ ŀŎƘŀǘΣ Ł ƭΩŀƛŘŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ 

ǎƻŎƛŀǳȄ ƻǴ ƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǎΩƛƴǘŜǊŎƻƴƴŜŎǘŜǊ ǇƻǳǊ ŞŎƘŀƴƎŜǊΣ ŎƻƳǇŀǊŜǊΣ ǎΩƛƴŦƭǳŜƴŎŜǊΦ !ȅŀƴǘ ŀŎŎŝǎ Ł ōŜŀǳŎƻǳǇ 

ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊƛȄΣ ƛƭǎ ŜȄƛƎŜƴǘ ŘŜǎ ǾŜƴŘŜǳǊǎ ŘΩşǘǊŜ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ Ŝxperts et ca-

ǇŀōƭŜǎ ŘΩŀǇǇƻǊǘŜǊ ŘŜǎ ŎƻƴǎŜƛƭǎ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŞǎ ŀŦƛƴ ŘΩşǘǊŜ Ŝƴ ƳŜǎǳǊŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀǇǇƻǊǘŜǊ ǳƴŜ ǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜ ǇŀǊ Ǌŀp-

ǇƻǊǘ Ł ŎŜ ǉǳΩƛƭǎ ŀǳǊŀƛŜƴǘ Ǉǳ ǘǊƻǳǾŜǊ Ŝƴ ƭƛƎƴŜΦ ! ŎŜǘǘŜ ŜȄƛƎŜƴŎŜ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞ Ŝǘ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 

ǎΩŀƧƻǳǘŜ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴŜ Ƴƻōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǇƻǳǊ ǎŀǘƛǎŦŀƛǊŜ ƭŜǎ ŎƭƛŜƴǘǎ ǇŀǊǘƻǳǘΣ ǘƻǳǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ 

par tous les moyens, en lien là encore avec la diffusion du numérique. Pendant du déplacement des sources de 

création de valeur vers les services, les consommateurs aspirent par ailleurs moins ς en tout cas pour certains 

produits ς Ł ƭŀ ǇƻǎǎŜǎǎƛƻƴ ǉǳΩŁ ƭΩǳǎŀƎŜΦ {ƛ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ŝǎǘ Ł ǊŜƭƛŜǊ Ł ŘŜǎ ŎƻƴǎƛŘŞǊŀǘƛƻƴǎ ŘΩƻǊŘǊŜ ŞǘƘƛǉǳŜ Ŝǘ 

ǎƻŎƛŞǘŀƭΣ ŜƭƭŜ Ŝǎǘ ŦŀŎƛƭƛǘŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŎƻƳƳŜ ƭΩillustre le succès connu 

par Blablacar ou Airbnb. 

/ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŀŎǘƛŦǎ Ŝƴ ƻƴǘΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎΣ ǉǳƛ ǎŜ ǘǊŀƴǎŦƻr-

ment en lien avec la révolution technologique en cours.  

En ce qui concerne les jeunes, une ŞǘǳŘŜ ŎƻƳƳŀƴŘŞŜ ǇŀǊ ƭΩLƴǎǘƛǘǳǘ ƴŀǘƛƻƴŀƭ ŘŜ ƭŀ ƧŜǳƴŜǎǎŜ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞŘǳŎŀǘƛƻƴ 

ǇƻǇǳƭŀƛǊŜ όLbW9tύ ǎǳǊ ƭŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƧŜǳƴŜǎ Ŝƴ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ16 identifie deux bouleversements 

structurants en lien avec la diffusion des technologies numériques en entreprises, et plus largement dans la so-

ciété : 

                                                                                                                         

16
 Acadie (2015), ;ǘǳŘŜ ŜȄǇƭƻǊŀǘƻƛǊŜ ǎǳǊ ƭŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ jeunes en entreprises, ǊŀǇǇƻǊǘ ŘΩŞǘǳŘŜΣ LbW9tΣ ƧŀƴǾƛŜǊΦ  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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Á ǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘΩŀƎƛǊ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ŘŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ǎƻŎƛŀƭŜǎ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ Řé-

multipliées de communiquer avec de nombreux interlocuteurs, parfois en simultané (SMS, réseaux so-

ciaux, ŜǘŎΦύ Ŝǘ ŀƛƴǎƛ ŘŜ ǘƛǎǎŜǊ ŘŜǎ ƭƛŜƴǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞǎ ǇƭǳǊƛŜƭƭŜǎΣ Řƻƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ƴΩŀǳǊŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ 

été accessibles sans Internet ; 

Á un rapport nouveau au savoir et donc au pouvoir grâce à un accès facilité à une très grande variété de 

connaissances partout, à tout heure et instantanée par une simple recherche sur Internet ; cette démo-

cratisation du savoir conduisant à reprioriser les compétences, mais aussi à valoriser davantage la capa-

ŎƛǘŞ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŜǎǇǊƛǘ ŎǊƛǘƛǉǳŜ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ƭŀ ƳŞƳƻǊƛǎŀǘƛƻƴΦ  

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 

ƭŜ ǊŜƧŜǘ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘǊƻǇ Ƙƛérarchisés ou formalisés.  

Souvent associées aux jeunes générations qui auraient grandi avec les technologies numériques et en auraient 

ǘƻǘŀƭŜƳŜƴǘ ƛƴǘŞƎǊŞ ƭŜǎ ŎƻŘŜǎΣ ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŎƻƴŎŜǊƴŜƴǘ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎΦ 9ƭƭŜǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ ŀǳǎǎƛ Řŀƴǎ ǳƴŜ 

transfoǊƳŀǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜ ŘŜǎ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭǎ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όŜǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ŀǘǘŜƴǘŜǎ ǉǳƛ ƭŜǳǊ 

ǎƻƴǘ ŀǘǘŀŎƘŞŜǎύ Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ƳŀǊǉǳŞ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭŜ ƳŀƛƴǘƛŜƴ ŘΩǳƴ ŎƘƾƳŀƎŜ ŘǳǊŀōƭŜƳŜƴǘ ŞƭŜǾŞΦ {ƛ ƭŀ 

ǇǊƛƻǊƛǘŞ ǊŜǎǘŜ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜƳŜƴǘ ŘΩŀŎŎŞŘŜǊ Ł ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ ŘΩȅ ŞǾƻƭǳŜǊΣ ōƛŜƴ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ ŀǘǘŜƴŘŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ 

ƎǊŀƴŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŀǳ ǘǊŀǾŜǊǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘΩǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ŀǊǘƛŎǳƭŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ǾƛŜ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜ Ŝǘ ǾƛŜ 

professionnelle dans un univers où la frontière entre sphère personnelle et monde professionnel est parfois 

brouillée. Ils recherchent aussi une meilleure reconnaissance et sont soucieux de clarifier le sens du travail dans 

ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ ƻǴ ƭŜǎ ǊƾƭŜǎ ǊŜǎǇŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ƭΩƘƻƳƳŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƳŀŎƘƛƴŜǎ ŞǾƻƭǳent. 

Au total, risquant de se voir concurrencer par de nouveaux entrants susceptibles de capter rapidement la va-

ƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜ ŘΩǳƴ ƳŀǊŎƘŞ ƻǳ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ƳŀǊŎƘŞ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘΣ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ 

plus nombreux réinterrogent actuellement ƭŜǳǊ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜΣ ƭŜǳǊ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ƭŀ Ŧŀœƻƴ Řƻƴǘ ƭŜǳǊ 

ŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǎǘ ƻǊƎŀƴƛǎŞŜΦ !ƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ƧǳǎǉǳΩŁ ǇŜǳ Şǘŀƛǘ ŘΩŀōƻǊŘ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ Ŝǘ ƭŀ ǊŞŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŎŜǊǘƛǘǳŘŜΣ 

cela ne semble plus suffire dans un contexte de concurrence accrue oǴ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ 

ŘΩŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞ ŀǳȄ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ Řǳ ƳŀǊŎƘŞ Ŝǎǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŎŜƴǘǊŀƭŜ17.  

Si les avancées technologiques les plus récentes peuvent constituer une source de déstabilisation pour les 

entreprises, elles peuvent aussi constituer une opportunité pour se repositionner dans la chaine de valeur en 

innovant davantage et en repensant leur positionnement stratégique, mais aussi leur organisation du travail. 

/ΩŜǎǘ Ŝƴ ǊŞǇƻƴǎŜ Ł ŎŜǎ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴǘƛŜƭΣ mais aussi aux évolu-

ǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŀǎǇƛǊŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎΣ ǉǳŜ ōƻƴ ƴƻƳōǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎΩƛƴǘŜǊǊƻƎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǳǊ 

positionnement et par là même sur leur organisation de la production et du travail. Cela les conduit à expéri-

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 pratiques considé-

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

ǊǳǇǘǳǊŜǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ƴŀƛǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ ŀǳǎǎƛ ǇŀǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŀǎǇŜŎǘǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴǳƛǘŞ ŘΩǳƴŜ 

vague de transformation des organisations initiées dès les années 1980 (cf. infra).  

  

                                                                                                                         

17
 !ǳŘƛǘƛƻƴ ŘΩ;ǊƛŎ [ŀōŀȅŜΣ tǊésident du McKinsey Global Institute (MGI), devant le COE, le 21 février 2017. 
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3. Les effets de la révolution technologique sur le contenu du travail et 
ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎƻƴǘ ǎƛ ǾŀǎǘŜǎ Ŝǘ ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎ ǉǳΩƛƭǎ ƛƳǇo-
ǎŜƴǘ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ǝƭƻōŀƭ  

Comme mis en évidence dans les Tomes 1 et 2 du présent rapport, moins de 10 % des emplois existants présen-

ǘŜƴǘ ǳƴ ŎǳƳǳƭ ŘŜ ǾǳƭƴŞǊŀōƛƭƛǘŞǎ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ ŘŜ ƳŜƴŀŎŜǊ ƭŜǳǊ ŜȄƛǎǘŜƴŎŜ Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ 

ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴΦ tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ƭŀ ƳƻƛǘƛŞ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻƛǎ ŀŎǘǳŜƭǎ Ŝǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜ ŘΩŞǾƻƭǳŜǊΣ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŎƻƴǘŜƴǳΣ 

de façon significative à très importante. Si la révolution technologique en cours transforme les métiers et re-

quiert logiquement des compétences expertes dans les nouvelles technologies, elle est aussi associée à des 

compétences techniques nouvelles ς en lien avec la recomposition à ŀǘǘŜƴŘǊŜ ŘΩŜƴǾƛǊƻƴ рл % des emplois ς, 

mais aussi à une augmentation du besoin de compétences dites « transversales » ς compétences numériques 

générales, des compétences cognitives (littératie, numératie) et des compétences sociales et situationnelles. 

PaǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘ Ł ŎŜǘǘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Řǳ ŎƻƴǘŜƴǳ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ Ŧŀœƻƴǎ ŘŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŀǳǎǎƛ Ł ƭΩǆǳǾǊŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ Υ ŎŜ ǎƻƴǘ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳΩƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ 

en compte ici pour appréhender les effets de la révolution technologique en cours sur le travail, aussi bien du 

Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳŜ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ Ŝƴ ŜƳǇƭƻƛΦ  

Pour comprendre les effets de la révolution technologique sur le travail, son contenu, son organisation et les 

conditionǎ ŘŜ ǎŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ ǎŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ŘΩŜƴ ŀƴǘƛŎƛǇŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎΣ ǳƴ ŎŀŘǊŜ 

ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ŜƴƎƭƻōŀƴǘ ǎΩƛƳǇƻǎŜΦ [ŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŞŜ Řǳ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻǳ 

des actifs, à chaque point de vue étant attaché une pluralité de dimensions. 

3.1 [ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ : un ensemble de mécanismes assurant la division, la 
ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

5ǳ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ du travail renvoient à trois modes distincts mais 

profondément interdépendants : un mode de division du travail qui répartit les actions requises pour un pro-

duire un bien ou un service au sein, mais aussi entre entreprises partenaires ; un mode de coordination du 

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

ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǎΩŀǎǎǳǊŜ ŘŜ ƭŀ ōƻƴƴŜ ƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ ŀǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ 

de production.  

Dimension ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƳƻŘŜǊƴŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ŘƛǾƛǎƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŜƴǾƻƛŜ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƳŞŎa-

nismes qui assurent la répartition des actions requises pour produire un bien ou un service entre pairs ς on parle 

de division horizontale du travail ς, ou entre des personnes de niveau hiérarchique différent ς on parle de divi-

sion verticale du travail.  

/ƻǊƻƭƭŀƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ŘƛǾƛǎƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŜƴǾƻƛŜ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ 

ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ŝǘ ŎŜǳȄ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ǇǊo-

fessionnelle requis pour assurer la cohérence de la production, aussi bien en termes de contenu que de délai de 

ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ 5ΩŀǇǊŝǎ IŜƴǊȅ aƛƴǘȊōŜǊƎΣ ǎƛȄ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾail se distinguent : (1) les méca-

ƴƛǎƳŜǎ ŘΩŀƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ƳǳǘǳŜƭ ǉǳŜ ǎƻƴǘ ƭŀ ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴΣ ŀǳȄǉǳŜƭǎ ǎΩŀƧƻǳǘŜƴǘ ŎŜǳȄ 

ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ǉǳŜ ǎƻƴǘ όнύ ƭŀ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ŘƛǊŜŎǘŜΣ όоύ ƭŀ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘŞǎ ƻǳ ŘŜǎ ǘŃŎhes, 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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όпύ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ Ł ƻōǘŜƴƛǊΣ όрύ ŘŜǎ ǉǳŀƭƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ǊŜǉǳƛǎŜǎ Ŝǘ όсύ ŘŜǎ ƴƻǊƳŜǎ όǾŀƭŜǳǊǎ Ŝǘ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜύ18. On 

peut souligner la forte interdépendance entre la division et la coordination du travail qui forment la structure 

ŘΩǳƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ19 : toute décision de modifier la façon dont le travail est réparti implique en effet une modifi-

cation du système de coordination associé.  

CƛƴŀƭŜƳŜƴǘΣ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ όƻǳ ζ gestion des ressources humaines ηύ ǊŜƴǾƻƛŜ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 

des moyŜƴǎ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǇƻǳǊ ƎŀǊŀƴǘƛǊ Ŝƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜ ƭŀ ōƻƴƴŜ ŀŘŞǉǳŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Ŝǘ ōŜǎƻƛƴǎ Ŝƴ 

ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǎǳǊ ƭŜ Ǉƭŀƴ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦ Ŝǘ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛŦΦ hƴ ǇŜǳǘ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 

Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ǉǳƛ ǊŜŎƻǳǾǊŜ ƭΩŜƴǎemble des modalités de recrutement, de rémunération, de reconnais-

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, sous-traitance, etc.).  

SiƳǇƭƛŦƛŞŜ Ł ƭΩŜȄǘǊşƳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜǎ ǇǊŜƳƛŝǊŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜǎΣ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ǘŀƴǘ ǉǳŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǘǊƻǳǾŜ ǎƻƴ ƻǊƛƎƛƴŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎǊƛǘƛǉǳŜǎ ŀŘǊŜǎǎŞŜǎ 

ŀǳȄ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řu travail reposant sur les principes 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 motivation des personnes au travail20. A partir de la fin des 

ŀƴƴŞŜǎ мфтлΣ ŜƭƭŜǎ ǎŜ ǎƻƴǘ ǊŞǾŞƭŞŜǎ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ƛƴǎǳŦŦƛǎŀƴǘŜǎ Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ 

nécessitant engagement et motivation au travail pour faire face aux exigences renforcées de qualité et de diver-

sité du marché.  

[Ŝ ǇǊŞǎŜƴǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊŀ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳ ǎŜƴǎ ƭŀǊƎŜΣ ŎΩŜǎǘ Ł ŘƛǊŜ ƴƻƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ Ł 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǎŜǎ ǇŞǊƛƳŝǘǊŜǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ όŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴύ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 

prƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ Ł ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ stricto sensu (coopération, répartition des tâches, motivation). Il sou-

lignera en conséquence le rôle essentiel du management. 

3.2 Les situations de travail des actifs Υ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘΩǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ŜƴƎƭƻōŀƴǘŜ 

Si elle les incƭǳǘ ƴŀǘǳǊŜƭƭŜƳŜƴǘΣ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ŘŜǎ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Řǳ ŎƻƴǘŜƴǳ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ Ŧŀœƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ 

ƴŞŎŜǎǎƛǘŜ ŘΩŀƭƭŜǊ ŀǳ-ŘŜƭŁ ŘŜǎ ǎŜǳƭǎ ǇǊƛǎƳŜǎ ŘŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘΩŜȄŜǊŎƛŎŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƻǳ ŘŜǎ ǊƛǎǉǳŜǎ ǇǎȅŎƘƻ-sociaux au 

travail.  

Les nouvelles technologies ont en effet des conséquences sur bien des aspects du travail, comme la configura-

tion spatio-temporelle du travail, son intensité en termes de charge ou de temps de travail, son contrôle par des 

dispositifs informatisés ou par la hiérarchie, les contraintes de rythmes liées à des problématiques marchandes 

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

                                                                                                                         

18
 Voir notamment Plane J.-M. (2016), « Chapitre 3 : La théorie managériale des organisations », dans Management des organisa-

tions, Théories, concepts, performances, Management des ressources humaines, Dunod pour plus de détails sur le Taylorisme et sur 
son influence sur la gestion moderne des organisations. 

19
 Mintzberg H. (1982), Structure et dynamique des organisations. 

20
 Voir le mouvement des relations humaines, nés dans les années 1930. Des approches complémentaires mettaƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ sur les 

motivations profondes des individus au travail (théorie du contenu motivationnel) ou sur les facteurs déclenchant la motivation 
όǘƘŞƻǊƛŜǎ ŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎύ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴǘ ǾŜǊǎ ƭΩƛŘŞŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ ŘŜǎ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 
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aŀƛǎ ƛƭ ŎƻƴǾƛŜƴǘ ƛŎƛ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜΣ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ Ŝƴ ǎƻƴǘ Ŝƴ ǊŞŀƭƛǘŞ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ 

indissociables dans le contexte actuel, des questions aussi essentielles que le contenu du travail et sa qualité, la 

ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł ǎΩŜȄǇǊƛƳŜǊ Ŝǘ Ł ŀƎƛǊ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭŜ ǎŜƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ƭǳƛ 

donnent. 

Depuis quelqǳŜǎ ŀƴƴŞŜǎΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ƭΩŜǎǎƻǊ ŘΩŀǇǇǊƻŎƘŜǎ ŜƴƎƭƻōŀƴǘŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ǾƛŜ ŀǳ 

travail ou le bien-être au travail.  

[ΩŀŎŎƻǊŘ ƴŀǘƛƻƴŀƭ ƛƴǘŜǊǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ŘŜ Ƨǳƛƴ нлмо ζ ±ŜǊǎ ǳƴŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ǾƛŜ ŀǳ ǘǊa-

vail eǘ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ » plaide ainsi pour une telle approche englobante et définit la qualité de vie au 

travail comme suit : « La notion de qualité de vie au travail renvoie à des éléments multiples, relatifs en partie à 

chacun des salariés mais égalŜƳŜƴǘ ŞǘǊƻƛǘŜƳŜƴǘ ƭƛŞǎ Ł ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳƛ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 9ƭƭŜ 

peut se concevoir comme un sentiment de bien-être au travail perçu collectivement et individuellement qui en-

ƎƭƻōŜ ƭΩŀƳōƛŀƴŎŜΣ ƭŀ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛl, les conditions de travail, le sentiment 

ŘΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭΩŞƎŀƭƛǘŞΣ ǳƴ ŘǊƻƛǘ Ł ƭΩŜǊǊŜǳǊ ŀŎŎƻǊŘŞ Ł ŎƘŀŎǳƴΣ ǳƴŜ 

reconnaissance et une valorisation du travail effectué. Ainsi conçue, la qualité de vie au travail désigne et re-

ƎǊƻǳǇŜ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴǎ ǊŞŎǳǊǊŜƴǘŜǎ ŀōƻǊŘŀƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ŎƻƴŎƛƭƛŜǊ ƭŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘŜ ǾƛŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ 

et la performancŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 9ƭƭŜ Ŝǎǘ ǳƴ ŘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳǘƛŦǎ ŘΩǳƴŜ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ ǎƻŎƛŀƭŜ 

ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǎǎǳƳŞŜΦ Sa définition, sa conduite et son évaluation sont des enjeux qui doivent être placés au 

ŎǆǳǊ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Řǳ ŘƛŀƭƻƎǳŜ ǎƻŎƛŀƭ ». 

Dans le cadre du présent rapport, nous avons retenu le concept de « situation de travail », pour couvrir, non 

seulement les conditions de travail au sens classique du terme, la qualité de vie au travail mais aussi le conte-

nu du travail et les compétences nécessŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŜŦŦŜŎǘǳŜǊΦ /ŀǊ ŎΩŜǎǘ ōƛŜƴ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ŎŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ǉǳƛ 

sont impactées par la révolution technologique actuelle. 

 

  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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Le diagnostic : une vague de 
transformation des modes 
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!ǳȄ ŎƾǘŞǎ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƘŞǊƛǘƛŝǊŜǎ Řǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ƻǳ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł ǎΩŜƴ 

ŞƭƻƛƎƴŜǊΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŀǳ ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ 

secteǳǊǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Ǉƭǳǎ ǾŀǊƛŞǎΦ tƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘΣ ƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ƳƻŘŝƭŜ ǳƴƛǉǳŜΣ ƳşƳŜ ǇŀǊŦƻƛǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ 

entreprise.  

{ΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇƻǘŜƴǘƛŀƭƛǘŞǎ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎΣ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǇƻǳǎǎŜƴǘ ŜƴŎƻǊŜ Ǉƭǳǎ ƭƻƛƴ 

ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘion scientifique du travail (codification, standardisation, fragmentation des tâches ; 

contrôle permanent de la performance ; externalisation de tâches standardisées ; renouveau de modes de ré-

ƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴ Ł ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜύΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ǿƻƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜƴǎ ŘΩǳƴ ŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ŀǳ ǎŜƛƴ ƻǳ 

ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŘΩǳƴ ŀǎǎƻǳǇƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜǎ ƻǳ 

ŘΩǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŞŜƭ ǇŀǊ ƭŀ ǇƭŀŎŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŀŎŎƻǊŘŞŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ Ŝǘ Ł ǎƻƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Řŀƴǎ 

ƭΩƻrganisation. 

!Ŧƛƴ ŘΩƻōǘŜƴƛǊ ǳƴŜ ǉǳŀƴǘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŦƭŜȄƛōƭŜǎ ƻǳ Ǉƻǎǘ-tayloriennes, mais 

ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǊ ƭŀ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŎŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǇŀǊ 

les salariés, le Conseil a produit des analyses chiffrées sur le recours au sein des entreprises françaises aux dispo-

sitifs organisationnels que sont la décentralisation du pouvoir décisionnel, les équipes de travail autonome, ou 

encore le juste-à-temps et à tester leuǊ ƭƛŜƴΣ ǎΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜΣ ŀǾŜŎ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΦ  

/Ŝǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǇƻǳǊǎǳƛǾŜƴǘ ŘŜǎ ǘŜƴŘŀƴŎŜǎ ŀƳōƛǾŀƭŜƴǘŜǎ ƛƴƛǘƛŞŜǎ 

Řŝǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффл ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƴǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ de travail des actifs : éclatement 

des configurations spatio-temporelles traditionnelles du travail, intensification de la coopération et de la colla-

ōƻǊŀǘƛƻƴΣ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ Ŝƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǊŞŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŞƴƛōƛƭƛǘŞ ǇƘy-

ǎƛǉǳŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ǊŜƭƛŞŜǎ Ł ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴo-

logies numériques au travail.  

Pour compléter ces analyses sur des dimensions segmentées des situations de travail, le Conseil a souhaité 

ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ŀǳȄ ƭƛŜƴǎ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭǎ ŜƴǘǊŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŜƴǎƛǘŞΣ ƭŀ Ŏƻm-

ǇƭŜȄƛǘŞ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ /ŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ƳƻƴǘǊŜ ǉǳΩǳƴŜ ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƛƴǘŜƴǎƛǾŜ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴu-

mériques va en moyenne de pair avŜŎ ǳƴŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜƴǎƛǘŞΣ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ 

Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ŝƴ ǘƻǳǘ Ŏŀǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ǇƻƛƴǘΦ  

Des travaux qualitatifs issus de la sociologie des usages permettent de comprendre que les effets des technolo-

gies sur le travail ne sont pas donnés comme pourraient le laisser penser une lecture hâtive des conclusions des 

ǘǊŀǾŀǳȄ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦǎΦ Lƭǎ ŘŞǇŜƴŘŜƴǘ ŘŜ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜ ƭŀ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜΣ ŘŜ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ǉǳƛ ƭǳƛ Ŝǎǘ ŀǎǎƛƎƴŞΣ Řǳ ǎŜƴǎ ǉǳΩŜƭƭŜ 

ǊŜǾşǘ ǇƻǳǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŘŜ ǎƻƴ ŀŎceptabilité.  

1. ¦ƴŜ ǇǊƻŦƻƴŘŜ ƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ 

1.1 ¦ƴŜ ƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŞƧŁ ŀƴŎƛŜƴƴŜ Ŝǘ ǊŜƭƛŞŜ 
pour partie à la précédente vague numérique 

 5ŝǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфулΣ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛŦǎΣ Ŝƴ rupture avec le taylorisme  1.1.1

tŀǊ ƴŀǘǳǊŜΣ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƻƴǘ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ Lƭǎ 

sont donc en perpétuelle évolution ŎŀǊ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ƭƛŞǎ ŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ōƛŜƴǎ 
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et services qui doivent prendre en compte les innovations technologiques et le développement de nouveaux 

produits en lien avec les transformations de la demande. 

Pour autant, au-ŘŜƭŁ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŜȄƛƎŜƴŎŜ ŘΩŀŘŀǇǘŀǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜ ǇǊƻǇǊŜ Ł ŎƘŀǉǳŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜs 

ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŞǇŜƴŘ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜǎ Ǉƭǳǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀƴǘŜǎ ǉǳƛ ǘŜƴŘŜƴǘ ǇŜǳ ƻǳ ǇǊƻǳ Ł ǎŜ 

diffuser ς bien que suivant une temporalité pouvant être différente selon la taille ou le secteur ς à toutes les 

entreprises.  

Dès la fin des années мфулΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ŀƛƴǎƛ Ł ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ŦƻǊǘ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ ŘŜ ƳƻŘŜr-

niser des organisations du travail fortement empreintes des principes du fordisme et qui se révèlent de plus 

en plus inadaptées à la hausse de la concurrence et aux évoƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ǉǳƛ ǎΩŀƳǇƭƛŦƛŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ 

ŀƴƴŞŜǎ мффл ό9ƴŎŀŘǊŞ пύΦ /Ŝƭŀ ǎΩŜǎǘ ŎƻƴŎǊŞǘƛǎŞ ǇŀǊ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳ 

ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜ ŦǊŀƴœŀƛǎŜΦ 

Encadré 4 : [Ŝǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ : taylorisme et fordisme  

[ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜ Ŧŀƛǘ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Ł ǳƴ ƳƻŘŝƭŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƛƴǎǇƛǊŞ ǇŀǊ ƭŜǎ 
principes énoncés par Taylor à la fin du 19e siècle. Etendu à de nombreuses usines au cours 
de la première guerre mondiale, ce modèle se caractérise par « une recherche de productivi-
ǘŞ ƭƻŎŀƭŜ ŦƻŎŀƭƛǎŞŜ ǎǳǊ ƭŜ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞ ƎƭƻōŀƭŜ ƴΩŞǘŀƴǘ ǉǳŜ ƭŜ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ex 
post des productivités locales obtenues » (Veltz et Zarifian, 1993). Il repose sur les principes 
suivants :  

Á une ŘŞŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ǘŃŎƘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ƻǇé-
ǊŀǘƻƛǊŜǎ ŘŞǘŀƛƭƭŞǎΣ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇǳƛŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŞǘǳŘŜ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ ŘŜǎ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ 
opératoires par un bureau des méthodes ;  

Á une séparation stricte entre conception et exécution des tâches ; 

Á un processus de décision hiérarchique (décisions prises unilatéralement par la hié-
rarchie) ; 

Á ǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘƛǊŜŎǘ όƛƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴǎ ǘǊŀƴǎƳƛǎŜǎ ǇŀǊ ƻǊŀƭ ƻǳ ǇŀǊ ŞŎǊƛǘΣ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ŘΩǳƴ Ŏƻn-
tremaître) ou un contrôle technique (mécanisation) ; 

Á un système de salaire faisant appel à des primes de rendement.  

9ƴ ǊŞŘǳƛǎŀƴǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜΣ ƭŀ ŘŞŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ǘŃŎƘŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜǎ 
ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ Řǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ Ŝƴ ǇƭŜƛƴ ŜǎǎƻǊ ǳƴŜ Ƴŀƛƴ-
ŘΩǆǳǾǊŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǇŜǳ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜΣ ŘΩƻǊƛƎƛƴŜ ǊǳǊŀƭŜ ƻǳ ƛƳƳƛƎǊŞŜΦ /ΩŜǎǘ ǎǳǊ ŎŜǘǘŜ ƳşƳŜ 
décomposition des tâches que repose par ailleurs la mécanisation de la production de biens 
ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞǎ ŀǾŜŎ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ƭŀ ŎƘŀƞƴŜ ǇǊƻƳǳ ǇŀǊ CƻǊŘΦ wŜǇƻǎŀƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ǇǊƻƳŜǎǎŜ ŘΩǳƴŜ 
augmentation du pouǾƻƛǊ ŘΩŀŎƘŀǘ ƻǳǾǊƛŜǊΣ ƭŜ ƳƻŘŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŦƻǊŘƛǎǘŜ ŀ ŦŀǾƻǊƛǎŞ 
simultanément production de masse et consommation de masse.  

Source : A partir de Linhart D. (2004), Barreau C. (2005) et Plane J.-M. (2016) op. cit. 

Dès les années 1980, on assiste à une remise en question croissante du mode de production reposant sur les 

principes du taylorisme. Critiqué depuis longtemps déjà pour ses conséquences sociales, le modèle tayloriste est 

progressivement apparu comme trop rigide et complexe pour répondre aux exigences nouvelles de réactivité et 

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

[Ŝǎ ŎǊƛǘƛǉǳŜǎ ǎƻƴǘ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ǾƛǾŜǎ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŞ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ƳƻŘŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ 

développé au Japon qui semble se révéler mieux adapté au contexte de hausse de la concurrence : le toyotisme. 

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 niveaux de qualité et de productivité élevés. Outre une organisa-

ǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ŦƭǳȄ ǘŜƴŘǳ Řƻƴǘ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ƭŀ ŘƛƳƛƴǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎǘƻŎƪǎ Ŝǘ ƭŜ ǊŀŎŎƻǳǊŎƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘŞƭŀƛǎ ŘŜ ǇǊo-

duction, il se traduit notamment en interne par la mise en place de groupes de projet. Sous la direction de res-

ǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘǎ ŘƻǘŞǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ Ŝǘ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΣ ŎŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ Ł ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊo-

Řǳƛǘǎ Ŝǘ Ł ŎŜƭƭŜ ŘŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŘŜ ŦŀōǊƛŎŀǘƛƻƴΦ Lƭ ǎŜ ǘǊŀŘǳƛǘ Ł ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ Ǉƭǳǎ ŎƻƻǇé-

ratives avec les entreprises partenaires extérieures. 

[Ŝǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ǎŜ diffusent depuis la fin des années 1980 ont globalement pour trait commun 

de poursuivre les grandes logiques du toyotisme21 :  

- une logique de décentralisation22 avec des modifications de la division du travail verticale ou horizon-

tale du travail se matérialisant par une réduction des lignes hiérarchiques ou la création de divisions in-

ǘŜǊƴŜǎ ǊŜƎǊƻǳǇŀƴǘ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ŦŀƳƛƭƭŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳƛǘǎ ŘŜǎ Ƴƛƴƛ-services fonctionnels (approvision-

nement, ressources humaines, etc.) ; ou encore des modalités de coordination du travail avec la mise en 

ǇƭŀŎŜ ŘΩŞǉǳƛǇŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ Ǿƛǎŀƴǘ Ł ŘƻƴƴŜǊ ŀǳȄ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ Ł ŀŎŎǊƻƞǘǊŜ ƭŀ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ƻr-

ganisations. On peut souligner ici une mise à lΩƘƻƴƴŜǳǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфул ǇŀǊ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘƛǊƛƎŜŀƴǘǎ 

ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛǾŜǎ ǎǳƛǾŀƴǘ ǳƴ ƻōƧŜŎǘƛŦ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎ Ŝǘ 

ŘŜ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǊŀǇǇƻǊǘǎ ǎƻŎƛŀǳȄ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ23. Si ces démarches se sont rapi-

ŘŜƳŜƴǘ ŜǎǎƻǳŦŦƭŞŜǎ Ŝǘ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǇŀǊǾŜƴǳŜǎ Ł ǎΩŜƴǊŀŎƛƴŜǊ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ ŘŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ƻr-

ganisations, la référence à ce modèle, tout comme le recours à certaines de ses dimensions, se sont 

maintenues au fil du temps (Encadré  5) ; 

- une logique ŘŜ ŦƻǊƳŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ tels que les démarches 

qualité ; 

- ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǎƻǳǎ-traitance permise par la réduction des coûts de coordination 

en lien avec le développement des technologies numériques. 

Encadré 5 : ¦ƴ ƳƻŘŝƭŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŦ Ł ƭΩƘƻƴƴŜǳǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтл Ŝǘ мфул 

[Ŝ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŦ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴŜ ƛƴǾŜƴǘƛƻƴ ŎƻƴǘŜƳǇƻǊŀƛƴŜ : déjà, au milieu des an-
nées 1950, des théoriciens des orgaƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ǎƻǳƭƛƎƴŀƛŜƴǘ ƭΨŀŎǘǳŀƭƛǘŞΦ ¢Ŝƭ ǉǳΩŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞ 
Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтл Ŝƴ CǊŀƴŎŜΣ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛŦ ǎΩƛƴǎǇƛǊŜ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ŘŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŞǇƭƻȅŞǎ Ŝƴ bƻǊǾŝƎŜ Ł ƭŀ ǎǳƛǘŜ Řǳ ζ Programme de démocratie industrielle 
participative ». Latitude dans la détermination des normes de quantité et de qualité de la 
ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƻǳ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇƻǊǘŞŜ ŀǳȄ ŎŀƴŀǳȄ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘŜ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ 
ŘŞǇƭƻȅŞǎ Ŝƴ bƻǊǾŝƎŜ ŀŦƛƴ ŘŜ ǊŞŘǳƛǊŜ ƭΩŞŎŀǊǘ ŘŞƴƻƴŎŞ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭǎ Ŝǘ ǇŀǊ ƭŜǎ 
ǎȅƴŘƛŎŀǘǎ ŜƴǘǊŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ǎǘŀǘǳǘ Řǳ ŎƛǘƻȅŜƴΦ 

Inspirées par ces principes, des structures participatives de production sont introduites à 
titre expérimental en France dans les années 1970. Ces expérimentations prennent des 
formes variées ς groupes semi-autonomes, îlots de production, unités élémentaires de res-
ponsabilité, etc. ς Řƻƴǘ ƭŜ Ǉƻƛƴǘ ŎƻƳƳǳƴ Ŝǎǘ ŘŜ ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ǇƻƭȅǾŀƭŜƴŎŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ 
ǎǳǊ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩŞƭŀǊƎƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘΩŜƴǊƛŎƘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜs.  

! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфулΣ ŎŜ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ƎŀƎƴŜ Ŝƴ ŀƳǇƭŜǳǊΦ /ƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ 
pierres angulaire du toyotisme, on assiste en France à un essor de dispositifs tels que les 
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/ŜǊŎƭŜǎ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ǉǳƛ ŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘ Ŝƴ ŘŜ ǇŜǘƛǘǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘΩǳƴ ŀǘŜƭƛŜǊ ƻǳ ŘΩǳƴ ǎŜr-
ǾƛŎŜΣ ǾƻƭƻƴǘŀƛǊŜǎ ƻǳ ŘŞǎƛƎƴŞǎΣ ǉǳƛ ǎŜ ǊŞǳƴƛǎǎŜƴǘ ǇƻƴŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ǉǳŜs-
tion pour définir, analyser, choisir, proposer et résoudre les problèmes inhérents à leur acti-
ǾƛǘŞΦ {Ŝƭƻƴ ƭΩ!C/9wvΣ ƻƴ ŎƻƳǇǘŀƛǘ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝƴ мфуп Ǉƭǳǎ ŘŜ м0 000 cercles de qualité im-
plantés dans 2 ллл ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎΣ ƛƳǇƭƛǉǳŀƴǘ ŘŜ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜ нлл 000 personnes. Des groupes 
ŘΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ŘƛǊŜŎǘŜ ǎƻƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ł ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŘŜǎ [ƻƛǎ !ǳǊƻǳȄ ŘΩŀƻǶǘ 
мфун ǉǳƛ ƛƴǘǊƻŘǳƛǎŜƴǘ ǳƴ ŘǊƻƛǘ ŘΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ Řirecte et collective des salariés « sur le contenu 
Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ǎǳǊ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘΩŀŎǘƛƻƴǎ ŘŜs-
ǘƛƴŞŜǎ Ł ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ».  

Parmi les autres dispositifs participatifs qui se diffusent à cette époque, on peut citer ceux 
ǊŜƭŜǾŀƴǘ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭŜǎ ǾŀƭŜǳǊǎΣ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŎƘŀǊǘŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭŜǎ 
proƧŜǘǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳƛ ŘŞŦƛƴƛǎǎŜƴǘ Ł ƎǊŀƴŘǎ ǘǊŀƛǘǎ ƭŀ Ǿƛǎƛƻƴ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀ ŘŜ ǎƻƴ ŀǾŜƴƛǊ 
Ŝǘ ƭŀ ǾƻƛŜ ǉǳΩŜƭƭŜ ŜƴǘŜƴŘ ǎǳƛǾǊŜ Ł ƭƻƴƎ ǘŜǊƳŜΦ /ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ 
ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛǾŜ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǎǳƎƎŜǎǘƛƻƴǎ ƻǳ ŘŜ ōƻƛǘŜǎ Ł ƛŘŞŜǎ Řƻƴǘ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Ŝǎǘ ŘŜ 
ǎǘƛƳǳƭŜǊ ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ Ŝǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΦ  

hƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ Ł ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŀǎǎŜȊ ǊŀǇƛŘŜ ŘΩǳƴŜ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜ ǎǳǊ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ǇŀǊǘi-
ŎƛǇŀǘƛŦΣ ƳŜǘǘŀƴǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ŜȄŜǊƎǳŜ ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ƭƛŞŜǎ Ł ǎŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴΦ [ŀ 
ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜ ŎŜ ƳƻŘŝƭŜ ǎŜǊŀƛǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ŦǊŜƛƴŞŜ ǇŀǊ ǳƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ qui le désavoue : individualisation des politiques de ressources humaines qui 
court-circuitent les stratégies de participation Τ ǇǊŜǎǎƛƻƴ Ł ƭŀ ŎƻƴŦƻǊƳƛǘŞ ǉǳƛ ƭΩŜƳǇƻǊǘŜǊŀƛǘ ǎǳǊ 
ƭΩŀŎŎŜǇǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƻƳǇƻǊǘŜƳŜƴǘǎ ƘƻǊǎ ƴƻǊƳŜ ; organisation générale du travail continuant de 
reposer sur une séparation forte entre conception et exécution ; encadrement intermédiaire 
ǇŜǳ ŜƴŎƭƛƴ Ł ǾƻƛǊ ƭŜǎ ŜȄŞŎǳǘŀƴǘǎ ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǘŜƭƛŜǊǎ Ŝǘ 
des bureaux relevant de leur champ de compétence, mais aussi réticence des directions à 
sortir réellement de la philosophie taylorienne de division du travail constituent autant de 
facteurs identifiés par la littérature comme ayant contribué à essouffler la diffusion de dis-
positifs relevant du modèle participatif.  

Source Υ DƛƭōŜǊǘ tΦ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмтύΣ [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜΣ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǊŀŘƛŎŀƭŜ ƻǳ ǎƛƳǇƭŜ ŀǾŀǘŀǊ Řǳ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

participatif, « Annales des Mines ς Gérer et comprendre », p. 38-49. 

 tŀǎ ŘŜ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜƳŜƴǘ ǊŀŘƛŎŀƭ Ƴŀƛǎ ǳƴŜ ƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ entre des 1.1.2
formes tayloriennes et des formes alternatives  

tƭǳǎ ǉǳΩŁ ǳƴŜ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ Ł ǳƴŜ ƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭ ŜƴǘǊŜ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ƘŞǊƛǘŞŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ǉǳƛ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł ǎΩŜƴ 

éloigner au moins en partie. 

Une diffusion variable en France selon les secteurs  

/ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎƻǊǘ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛǾŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ǘǊŀǾŀǳȄ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦǎ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŎƻƴǘǊŀs-

tée entre pays et entre secteurs de ces nƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффл Ŝǘ нлллΦ  

/ΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀǳȄ ǊŜǇƻǎŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ w9thb{9 ƻǳ ǎǳǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hL όŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƻǊƎŀƴi-

sationnels et informatisation) pour les activités industrielles, qui montrent une utilisation accrue dans les entre-
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prises de dispositifs organisationnels tels que le juste à temps, la polyvalence, les démarches de qualité et 

ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŎƻƴǘǊƾƭŞŜ24. Ainsi :  

Á en 1992, 24% des établissements travaillent en juste-à-temps, 34% ont mis en place des groupes de tra-

vail pluridisciplinaires, alors que 27% ont réduit le nombre de niveaux hiérarchiques ; 34% ont mis en 

place des cercles de qualité et 38% une démarche « qualité totale ». Au total, 61% des établissements 

ont adopté au moins une innovation organisationnelle et 20% trois ou plus ;  

Á en 1997, 85 % des entreprises industrielles utilisent au moins un des dispositifs recensés dans la nou-

velle enquête Changements Organisationnels et Informatisation (certification ISO ou autre démarche de 

qualité pour les fournisseurs ; livraison en juste à temps pour les fournisseurs ; certification ISO ;; pro-

duction en juste à temps ; équipes de travail autonome ; démarche qualité totale ; équipes de résolution 

de problèmes ; formalisation de contrats en interne ; organisation en centres de profit ; équipes de pro-

jet ; analyse des produits ou des procédés ; maintenance préventive) 

Un travail plus récent reposant sur la mobilisation conjointe des enquêtes COP 199325, COI 1997 et COI-TIC 2006 

montre que la diffusion dŜ ŎŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ǎΩŜǎǘ ǇƻǳǊǎǳƛǾƛŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜn-

nie suivante, bien que de façon ralentie à partir des années 200026Φ 5ΩŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ŀǳǘŜǳǊǎΣ ŎŜ ǊŀƭŜƴǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ǇŜǳǘ 

şǘǊŜ ŀƴŀƭȅǎŞ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀōƻǳǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ Ŏƻƴǘinu depuis les années 1980 de rationalisation des pro-

ŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΦ  

{ƛ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ōƛŜƴ Ł ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ Ŝǘ Ł ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффлΣ 

ƭŜǳǊ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ŦŀƛǘŜ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ǘǊŝǎ ƘŞtérogène selon les secteurs, aussi bien en termes de vitesse 

ǉǳŜ ŘΩŀƳǇƭŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴΦ !ƛƴǎƛΣ Ŝƴ нллпΣ 5Φ [ƛƴƘŀǊǘ ƳƻƴǘǊŀƛǘ ǉǳŜ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻn-

nelles post-ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎ ŎƻƴŎŜǊƴŀƛǘ ŘΩŀōƻǊŘ ƭŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎ ŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŞŜǎ Ǉar un mode de production 

en continu. A contrario, elle mettait en évidence un renforcement des principes du taylorisme dans certaines 

industries en série, comme par exemple dans le secteur du textile-habillement, dont la modernisation a pu se 

traduire par des contrôles accrus et une accélération des cadences.  

Des mécanismes de rationalisation purement tayloriens ont également pu apparaitre dans certains secteurs 

des services ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŀ ǊŜǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ǊŀǇƛŘŜ ƻǳ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀǇǇŜƭǎΣ ŀǾŜŎ ƭΩƛƴǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜmps de cycles courts 

ou de scripts à suivre scrupuleusement. Cette application de méthodes industrielles au secteur du commerce 

trouve son origine aux Etats-Unis, dans des enseignes telles que McDonald ou Disney27. Si cette industrialisation 

des services a ǘƻǳŎƘŞ Ǉƭǳǎ ǘŀǊŘƛǾŜƳŜƴǘ ƭŀ CǊŀƴŎŜΣ ŎΩŜǎǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ƭΩǳƴƛǾŜǊǎ ŘŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ƛƳǇǊŞƎƴŞ 

des normes et des logiques de standardisation, de contrôle qualité ou encore de rationalisation des ressources 

ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜƳŜƴǘ ƭƛŞŜǎ Ł ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΦ  

Des mƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǊŞǇŀǊǘƛǎ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƘŞǘŞǊƻƎŝƴŜ Ŝƴ 9ǳǊƻǇŜ  

!Ŧƛƴ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭΩŀƳǇƭŜǳǊ ŘŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффлΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ 

travaux ont privilégié une approche typologique : ils ont cherché à mesurer à partiǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭŀ 

                                                                                                                         

24
 Coutrot T., (1995), « Gestion de lΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘŜǎ », Travail et emploi, n°98, avril, 

p.37-49 ; Greenan N. et Hamon-Cholet S., (2000), « Les salariés industriels face aux changements organisationnels », Premières 
Synthèses.  

25
 COP : changements organisationnels dans la production. 

26
 Greenan N. et Wolkowiak E. (2010), op.cit.  

27
 Veltz P. (2017), La société hyper-industrielle, Broché.  
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prévalence de plusieurs modèles-ǘȅǇŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ Ŝƴ ƎŜǎǘƛƻƴ ƻǳ Ŝƴ 

sociologie des organisations.  

! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ [ƻǊŜƴȊ Ŝǘ ±ŀƭŜȅǊŜ Ƴettent ainsi en évidence 

ǉǳŀǘǊŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎŜǘǘŜ ǘȅǇƻƭƻƎƛŜ ŀȅŀƴǘ ŞǘŞ ŎƻƴŦƛǊƳŞŜ ǇŀǊ ƭŀ ǎǳƛǘŜ ǇŀǊ Ǉƭu-

ǎƛŜǳǊǎ ŀǳǘǊŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŀǳȄ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴǘǎΦ [Ŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŜ ǊŞǇŀǊǘƛǎǎŜƴǘ ŜƴǘǊŜ 28 :  

Á deux modèles traditionnels : 

o le modèle de structure simple qui 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 à faible conteƴǳ ŎƻƎƴƛǘƛŦΦ /ŜǘǘŜ ŦƻǊƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ ŀǳ 

ƳƻŘŝƭŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƛƳǇƭŜ ƛŘŜƴǘƛŦƛŞ ǇŀǊ aƛƴǘȊōŜǊƎ Ŝƴ мфун ; 

o le modèle taylorien ǉǳƛ ǎŜ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ǇŀǊ ƭŜ ŦŀƛōƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ 

tout particulièrement dans les méthodes de travail : ils exercent des tâches répétitives, mono-

tones, à faible contenu cognitif. Ils sont par ailleurs soumis à de nombreuses contraintes de 

rythmes (imposées par les cadences automatiques des machines ou les flux des produits, les 

normes de production à atteindre, le contrôle hiérarchique direct et le travail des collègues) ;  

Á et deux formes nouvelles : 

o le modèle de lean production qui se caractérise par une forte diffusion des pratiques de travail 

en équipe (autonome ou non), de rotation des tâches, dΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊo-

blèmes au travail et de gestion de la qualité totale. En science de gestion, ce modèle 

ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ ŀǳ ƳƻŘŝƭŜ ƧŀǇƻƴŀƛǎ Řǳ ǘƻȅƻǘƛǎƳŜ ǘǊŀƴǎǇƻǎŞ ŀǳȄ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǎƻŎƛƻ-productifs nord-

américains et européens.  

o le modèle des organisations apprenantes qui se caractérise par la fréquence de situations 

ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŘŜ ŎƘƻǎŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ƛƳǇǊŞǾǳǎ : les salariés dis-

ǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŦƻǊǘŜ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎΣ ƭŜǎ ǊȅǘƘƳŜǎ Ŝǘ ƭΩƻǊŘǊŜ des 

tâches ; ils exercent des tâches complexes, non monotones et non répétitives ; subissent peu de 

contraintes de rythme et appartiennent souvent à des équipes autonomes ou équipes de pro-

ƧŜǘǎΦ Lƭ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ ŀǳ ƳƻŘŝƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ǇŀǊ ½ŀǊƛŦŀƴ όнллоύ ǉǳƛ ŀŎŎorde une grande importance 

ŀǳȄ ŘȅƴŀƳƛǉǳŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝƴ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ 

Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ƭƛŞǎ Ł ŘŜǎ ŞǾŝƴŜƳŜƴǘǎ ƛƳǇǊŞǾǳǎΣ 

comme les aléas ou les dysfonctionnements de production. 

! ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ нлллΣ нллр Ŝǘ нлмлΣ 

il est possible de mettre en évidence une grande stabilité dans le temps de la répartition des salariés par grande 

ŦƻǊƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀtion29.  

                                                                                                                         

28
 Lorenz E. et Valeyre A. (2005), « [Ŝǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ǉŀȅǎ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ », Travail et emploi, 

n°102, avril-juin, p. 91-105.  

29
 Commission européenne (2015), Employment and Social Developments in Europe 2015, Report, Chapitre 3.  
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En tête en termes de prévalence, les formes nouvelles représentaient en France en 2010 respectivement 30 % 

des salariés pour la forme apprenante et 24 % pour la lean production. Les formes taylorienne et simple repré-

sentaient quant à elles respectivement 24 % et 21 % des salariés. 

!ƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ŦŀŎǘŜǳǊ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎƛŀƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ 

ƛƭǎ ƴŜ ǎƻƴǘΣ ŀǳ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜΣ Ǉŀǎ ǊŞǇŀƴŘǳǎ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƘƻƳƻƎŝƴŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎΦ [Ŝǎ organi-

sations « apprenantes » sont plus diffusées dans les secteurs des banques et assurances, des services aux entre-

ǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞƭŜŎǘǊƛŎƛǘŞΣ ƎŀȊ Ŝǘ ŜŀǳΦ [Ŝǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ƭŜŀƴ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜƴǘ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ 

les activités industrƛŜƭƭŜǎ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘŜ 

structure simple dans les activités de service.  

[ƻǊǎǉǳŜ ƭΩƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ǇŀǊ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜ ǎƻŎƛƻ-professionnelle, on remarque que les organisations « apprenantes » 

concernent majoritairement des cadres et des professions intermédiaires, celles en lean production plutôt des 

ouvriers. Les organisations tayloriennes intéressent également surtout les ouvriers, alors que ce sont plutôt des 

employés du commerce dans les organisations de structure simple.  

/Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇŜǊƳŜǘ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ŘΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜǎ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ƴŀǘƛƻƴŀƭŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ 

ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ : les organisations apprenantes sont particulièrement développées 

dans les pays scandinaves et, à un moindre degré, dans les pays continentaux (Allemagne, Autriche, Belgique, 

France, Luxembourg, Pays-Bas). Les organisations en lean production sont les plus répandues au Royaume-Uni et 

en Irlande, ainsi que dans de nombreux pays de ƭΩ9ǎǘΦ DƭƻōŀƭŜƳŜƴǘΣ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ 

Ƴƻƛƴǎ ǊŞǇŀƴŘǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƎǊŀƴŘŜ ƳŀƧƻǊƛǘŞ ŘŜǎ Ǉŀȅǎ Řǳ {ǳŘ Ŝǘ ŘŜ ƭΩ9ǎǘ ŜǳǊƻǇŞŜƴΦ  

Cette diffusion, contrastée, entre pays et entre secteurs, est, en tout état de cause, à mettre en relation avec 

la diffusion de nouvelles technologies numériques et robotiques.  

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

[Ŝǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ƻƴǘ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜƳŜƴǘ ŎƻƴǘǊƛōǳŞ Ł ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭΦ [ŀ ƳŀŎƘƛƴŜΣ ƭΩŀǳǘƻƳŀǘŜ Ŝǎǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴ : en effet, en permet-

ǘŀƴǘ ŘŜ ǊŜƳǇƭŀŎŜǊ ƭΩƘƻƳƳŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ƻǳ ŘŜ ƭŜ ǎƻǳǘŜƴƛǊ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǇƘȅǎƛǉǳŜǎΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ 

ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘƻƛǾŜƴǘ ŘŜ Ŧŀƛǘ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ŘΩǳƴŜ ǊŞƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

/ΩŜǎǘ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎƻǊǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ¢ƘƻƳŀǎ /ƻǳǘǊƻǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ w9thb{9 ŘŜ мффо 

qui met en évidence le lien entre certains dispositƛŦǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΦ Lƭ ƻōǎŜǊǾŜ 

que 45% des établissements travaillant en juste-à-temps ont des systèmes assistés par ordinateur (CAO, PAO) 

contre 27% pour les autres et 13% des établissements ayant des cercles de qualité ont aussi des robots contre 

5% pour les autres.  

/ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ DǊŜŜƴŀƴ όмффсύ ǉǳƛΣ Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜǎ ŦǊŀƴœŀƛǎŜǎ ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ 

cinquante salariés30Σ ƳŜǘ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǳƴŜ ŎƻǊǊŞƭŀǘƛƻƴ ǇƻǎƛǘƛǾŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜs de fabrication 

                                                                                                                         

30
 Ce travail utilise le ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦ ŘΩŜƴǉǳşǘŜ /hL conçu de façon à appréhender simultanément le déploiement de technologies infor-

matiques ou de machines automatiques et ses pratiques organisationnelles au sein des entreprises industrielles françaises de plus 
de cinquante salariés. [ΩŀǳǘŜǳǊ ǊŜŎŜƴǎŜ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hL ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ǉǳƛ ǇǊŜƴƴŜƴǘ ƭŀ forme de procédures à suivre, de 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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ŀǾŀƴŎŞŜǎ Ŝǘ ǳƴŜ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǾŜǊǎ ƭΩƻǇŞǊŀǘŜǳǊΣ ǳƴŜ ōŀƛǎǎŜ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ƴƛǾŜŀǳȄ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜǎ 

Ŝǘ ƭΩŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǊŜǉǳƛǎŜǎ ŘŜ ƭŀ Ƴŀƛƴ-ŘΩǆǳǾǊŜ31.  

De par leur capacité à mettre en réseaux les différentes fonctƛƻƴǎ Ŝǘ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ 

numériques sont considérées comme étant de nature à provoquer des innovations organisationnelles. Comme 

ƭΩŀƴŀƭȅǎŀƛǘ aΦ aŀǳǊƛŎŜ Řŝǎ мфус : « ǎƛ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ŜƭƭŜǎ Ǉeuvent être 

ŎƻƴœǳŜǎ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ǳƴŜ ǊŜŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ Řǳ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ώΧϐ ǉǳƛ ǘŜƴŘǊŀƛǘ Ł ǎΩƛƴǘŞƎǊŜǊ Řŀƴǎ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎ Ǉƭǳǎ ŀōǎǘǊŀƛǘŜǎ ǇŜr-

ƳŜǘǘŀƴǘ ƭŀ ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛnformation en temps réel ηΦ 5Φ [ƛƴƘŀǊǘ ǎƻǳƭƛƎƴŜ ǉǳŀƴǘ Ł ŜƭƭŜ ǉǳŜ ƭΩǳǎŀƎŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭo-

gies informatiques « ǇŜǊƳŜǘ ώΧϐ ŘΩƛƴǎǘŀǳǊŜǊ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŀǊŎƘƛǘŜŎǘǳǊŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ώΧϐΣ Ǉƭǳǎ ǊŀƳŀǎǎŞŜΣ Ǉƭǳǎ ŀǊǘƛŎǳƭŞŜΣ 

mieux coordonnée ». Elle souligne par ailleurs que les potentialités de ces technologies étaient cohérentes avec 

ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ƻƴǘ ŞƳŜǊƎŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтл-1980. En favorisant la 

ŎƛǊŎǳƭŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ Ŝƴ ƻǳǘǊŜ ǳn levier de rationalisa-

tion de la production des connaissances.  

Greenan et Walkowiak32Σ Ŝƴ ǎŜ ŦƻƴŘŀƴǘ ǎǳǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hLΣ ƳƻƴǘǊŜƴǘ ǉǳΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴŜ ŎƻƳǇƭé-

ƳŜƴǘŀǊƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ Şǘude met en évidence que 

ƭŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŀŦŦŜŎǘŀƴǘ ǳƴ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜǊ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƛƴŦƻǊƳa-

ǘƛǉǳŜǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ƭƻƎƛǉǳŜΣ ǉǳƛ ŘŞǇŜƴŘ ŜƭƭŜ-même de la structure des interactions sociales de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴǘendue comme un « réseau complexe des rapports formels et informels entre les salariés ».  

Au-ŘŜƭŁ Řǳ Ŏƻƴǎǘŀǘ ƎŞƴŞǊŀƭ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀǊƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻn-

nelles nouvelles, apparaissent quelques disparités selon la période considérée. En effet, si la coordination des 

ŎƘƻƛȄ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ǎΩŜǎǘ ƧƻǳŞŜ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффл ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ŘŜ 

différenciation et de renouvellement des produits, la logique est quelque peu différente à la fin des années 

2000. Dans un contexte de restructurations financières, les entreprises auraient en effet privilégié la maîtrise des 

ŎƻǶǘǎ Ŝƴ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŀ ǎƻǳǎ-traitance et le juste-à-

temps33. 

Dans la plupart des travaux économiques empiriques existants, la question de la complémentarité entre 

ǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ǇƻǎŞŜ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ 

supposée coordonner, dans le cadre de sa sǘǊŀǘŞƎƛŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΣ ŘŜǎ ŎƘƻƛȄ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎΦ 5ΩǳƴŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜΣ ƭΩƛŘŞŜ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳǇƭŞƳŜƴǘŀǊƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ŎƘƻƛȄ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ 

déploiement de technologies nouvelles fait en effet désormais largement consensus34 parmi les économistes. 

                                                                                                                                                                                                          

 

méthodes de travail ou de principes qualifiés de « nouveaux » ou « modernes η ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǘƻǳǘ Ŝƴ Şǘŀƴǘ ǎǳŦŦƛǎŀm-
ment diffusés pour être connus des cadres de direction interrogés. 

31
 Greenan N., (1996), « Innovation technologique, changements organisationnels et évolution des compétences », Economie et 

statistique, n°298. 

32
 Greenan N., et Walkowiak E., (2004), « Informatique, organisation du travail et interactions sociales », Cee, Document de travail, 

N°31, mai 

33
 Greenan N., (1996), op.cit.  

34
 Greenan N. et Walkowiak E., (2004), Informatique, organisation du travail et interactions socialesΣ /ŜƴǘǊŜ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŘŜ ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ 

Document de travail, n°31, mai. 
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5Ωǳƴ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ǘƘŞƻǊƛǉǳŜ ŘΩŀōƻǊŘΣ ŎŜǘǘŜ ƛŘŞŜ ŀ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŞǘŞ ŀƴŀƭȅǎŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩǳƴŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ 

ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ŀǳƎƳŜƴǘŞŜ ŘΩǳƴŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜ ζ design organisationnel », qui résume les 

ŎƘƻƛȄ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǊŞŀƭƛǎŜ dans les domaines stratégiques. Dans ce cadre, si des variables complémentaires 

ŘΩǳƴŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŀǳƎƳŜƴǘŜƴǘ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞƳŜƴǘΣ ŀƭƻǊǎ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŀǳƎƳŜƴǘŜ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ǎƛ 

ƭΩƻƴ ǎƻƳƳŀƛǘ ƭŀ ǾŀƭŜǳǊ ŘŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƛƴŘǳƛǘǎ ǇŀǊ ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Ře chacune des variables prises isolément. 

La recherche de performance conduit alors les entreprises à coordonner leurs choix techniques et 

organisationnels.  

Si des disparités peuvent exister selon les secteurs mais aussi selon les périodes considérées, une relation 

positive entre diffusion de dispositifs ou de pratiques organisationnelles innovantes par les entreprises et le 

ŘŞǇƭƻƛŜƳŜƴǘ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜΦ 

1.2 Etude COE : un lien confirmé entre le degré de numérisation des entreprises 
Ŝǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ 

Le secrétariat général du Conseil a réalisé une étude statistique en vue de déterminer si la diffusion des outils 

ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǎΩŜǎǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞŜ ŘΩǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ 

de la production.  

/ŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Conditions de travail, menée en 2013 par la DARES auprès de 

8 ттн ŜƴǘƛǘŞǎ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ƳŀǊŎƘŀƴŘ Ŝǘ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦΣ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛǾŜǎ ŘŜ мΣт Ƴƛƭƭƛƻƴ ŘΩétablissements employant près 

ŘŜ мсΣр Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝƴ CǊŀƴŎŜΦ /Ŝǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊΣ ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊǊo-

ƎŞΣ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƻǳǘƛƭǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŜǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ŎŜr-

taineǎ ŦƻǊƳŜǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ Ƴŀƛƴ ŘΩǆǳǾǊŜΦ tŀǊƳƛ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻn-

nelles, souvent qualifiées de « flexibles ηΣ Ŝǘ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜǎ ŘΩşǘǊŜ ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ 

ŎƻǳǊǎΣ Ŏƛƴǉ Ŧƻƴǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Υ un partage du pouvoir décisionnel ; 

des équipes autonomes ; une polyvalence et une rotation régulière des postes de travail ; un recours à la sous-

ǘǊŀƛǘŀƴŎŜ ǇƻǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ Τ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ŦƭǳȄ ǘŜƴŘǳ et la pratique du « juste à temps (cf. annexe 1).  

[Ŝ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ƭΩƻǳǘƛƭ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ Ŝǎǘ Ǉƭǳǎ ŦǊŞǉǳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ 

Au sein du champ très vaste des technologies numériques, la numérisation au sein des établissements a été 

appréciée au regard ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ Ŏƛƴǉ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ƳŀǘŞǊƛŜƭ ƻǳ ŘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƭƛǘŞ : ordinateur non connecté à 

un réseau ; écran dédié à certaines fonctions ; ordinateur en réseau ; accès Internet ; et progiciel de gestion.  

¦ƴŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ ƳƻƴǘǊŜ ǉǳŜ ƭΩŀŎŎŝǎ LƴǘŜǊƴŜǘ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ǎƻƴǘ ƭŜǎ 

fonctionnalités les plus répandues au sein des établissements du secteur marchand et associatif (cf. Tableau 3). 

Seulement 26 ҈ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ƴŜ Ŧƻƴǘ Ǉŀǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŜǊ ƭŜǳǊǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘΩLƴǘŜǊƴŜǘΦ ! ƭΩinverse, dans 45 % des établisse-

ments, plus de la moitié des salariés ont accès à Internet.  

Les ordinateurs non connectés à un réseau, les écrans spécifiquement dédiés et les progiciels de gestion sont 

quant à eux les moins répandus. Ils ne sont en effet utilisés par aucun salarié dans plus de 60 % des établisse-

ments.  

  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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Tableau 3 : Utilisation des technologies numériques par les salariés des établissements  
du secteur marchand et associatif 

 
Pourcentage de salariés les utilisant 

Technologies 
Non  

utilisé 
Moins  
de 10% 

10 % à 
50 % 

50 % 
et + 

Ne sait 
pas 

Un ordinateur non connecté à un réseau 60 % 10 % 7 % 17 % 6 % 

Un écran dédié à certaines fonctions 64 % 10 % 6 % 14 % 6 % 

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

Un accès Internet 26 % 12 % 13 % 45 % 4 % 

Un progiciel de gestion intégré, un workflow 63 % 5 % 5 % 16 % 11 % 
 

Lecture Υ сл ҈ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ƳŀǊŎƘŀƴŘ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŘŞŎƭŀǊŜƴǘ ǉǳΩŀǳŎǳƴ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ƴΩǳǘƛƭƛǎŜ ǳƴ ƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ ƴƻƴ 

connecté à un réseau. Ce chiffre tombe à 37 % lorsque la question concerne un ordinateur en réseau. 

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

Source : Enquête « Conditions de travail » de la DARES, vague 2013, volet employeurs. Traitement COE. 

¦ƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ǊŞǎǳƳŞ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ Ŏƛƴǉ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŀ ŞǘŞ ŞƭŀōƻǊŞ ŀŦƛƴ ŘŜ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ƭŜǎ 

établissements « pas numérisés », « faiblement numérisés » et ceux « moyennement ou intensément numéri-

sés ». Les moyens et grands établissements (employant plus de 50 salariés) sont majoritairement dans cette 

ŘŜǊƴƛŝǊŜ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ζ pas numérisés » sont plus fréquemment des très petits éta-

blissements employant entre 1 et 9 salariés.  

La pénétration des ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΣ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ǊŜŎŜƴǎŞŜǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Conditions de travail, est très 

ƛƴŞƎŀƭŜ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ όcf. Graphique 1). Elle est faible dans la fabrication de denrées alimentaires, 

ƭΩŀƎǊƛŎǳƭǘǳǊŜΣ ǎȅƭǾƛŎǳƭǘǳǊŜ Ŝǘ ƭŀ ǇşŎƘŜΣ ƭŀ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩƘŞōŜǊƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭŀ ǊŜǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭŀ ŦŀōǊƛŎa-

ǘƛƻƴ ŘΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ŘŜ ƳŀŎƘƛƴŜΣ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜǎ Ŝǘ ŘΩŀǎǎǳǊŀƴŎŜ ŀƛƴǎƛ 

que les activités immobilières font partie des secteurs les « plus numérisés ». 
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Graphique 1 : Répartition par secteur des établissements selon le degré de numérisation  

 

Lecture : Parmi les établissements du secteur agricole, 48 % ne sont pas numérisés, 25 ҈ ǎƻƴǘ ǇŜǳ ƴǳƳŞǊƛǎŞǎ Ŝǘ Řŀƴǎ нт ҈ ŘΩŜƴǘǊŜ 

eux au moins 10% des salariés utilisent les technologies numériques au travail.  

Note : Les résultats pour le secteur « Cokéfaction et raffinage η ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ŀŦŦƛŎƘŞǎ ƛŎƛ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ Ŝǎǘ ǘǊƻǇ 

faible pour en assurer la représentativité. 

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

Source : Enquête « Conditions de travail » de la DARES, vague 2013, volet employeurs. Traitement COE. 

 5Ŝǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘƛǾŜǊǎŜƳŜƴǘ ŀŘƻǇǘŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ Şǘa-1.2.1
blissements 

[ΩŜƴǉǳşǘŜ Condition de travail permet de mesurer parallèlement le recours par les établissements à cinq modali-

ǘŞǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ :  

1. un partage du pouvoir décisionnel ;  

2. des équipes autonomes ;  

3. polyvalence et rotation régulière des postes de travail ;  

4. recours à la sous-ǘǊŀƛǘŀƴŎŜ όǇƻǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜύ ; 

5. ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ŦƭǳȄ ǘŜƴŘǳ Ŝǘ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜ Řǳ ζ juste à temps ». 

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

ƭΩŀƳŞƴŀƎŜƳŜƴǘ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ Ŝǘ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ǇŜu-

ǾŜƴǘΣ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ŎŀǎΣ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ǳƴŜ ǇǊŞǊƻƎŀǘƛǾŜ ŘŜ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜΣ ǊŜƭŜǾŜǊ ŘΩǳƴŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ǇŀǊǘŀƎŞŜ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ƘƛŞǊŀr-

chie et les salariés ou bien être confiée intégralement aux salariés concernés. Les deux derniers cas correspon-

dent à un partage du pouvoir décisionnelΦ 5ΩŀǇǊŝǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Conditions de travail, cette situation concernerait 

environ 50 % des établissements en France. 
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En 2013, environ 13 % des établissements avaient mis en place des équipes autonomes. Pour être considérées 

ŎƻƳƳŜ ǘŜƭƭŜǎΣ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŘƻƛǾŜƴǘ ǎŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǊŜ ŘǳǊŀōƭŜƳŜƴǘ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ 

ŘΩǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛǾŜ ŀǳǘƻƴƻƳƛe dans leur organisation interne.  

Une rotation régulière des postes de travailΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire selon un rythme cyclique et préétabli, et la polyva-

lence systématiséeΣ ŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘΩşǘǊŜ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜ ŘΩƻŎŎǳǇŜǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǇƻǎǘŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘƛǎǘƛƴŎǘǎΣ Şǘaient 

pratiquées dans 12 % des établissements seulement.  

Le recours à la sous-ǘǊŀƛǘŀƴŎŜ ǇƻǳǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ constitue une pratique un peu plus fréquente, puisque 

21 ҈ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƛƴǘŜǊǊƻƎŞǎ ƻƴǘ ŘŞŎƭŀǊŜƴǘ ȅ ŀǾƻƛǊ Ŝǳ ǊŜŎƻǳǊǎ ŘǳǊŀƴǘ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŀƴǘ ƭΩŜƴǉǳşǘŜΦ  

Enfin, le flux tendu et le « juste à temps », qui consistent à adapter fidèlement la production à la demande ex-

primée par le client, de manière à optimiser le niveau des stocks et le personnel mobilisé, ne concernent que 

moins de 6 % des établissements du secteur marchand et associatif.  

Les établissements « pas ou peu numérisés » ont beaucoup moins recours à des dispositifs organisationnels 

« flexibles ». 

La dernière étape consiste à mettre en regard le degré de pénétration de modes organisationnels spécifiques et 

le degré de numérisation des établissements, qui sont classés en deux groupes :  

ceux dont moins de 10 % des salariés utilisent les technologies (établissements dits « peu numérisés »),  

les établissements où cet usage regarde plus de 50 % des salariés (établissements dits « très numérisés »). 

[Ŝ DǊŀǇƘƛǉǳŜ н ŎƻƳǇŀǊŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ŀȅŀƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ Ŏƛƴǉ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜǎ 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǎŜƭƻƴ ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƴǘ ζ peu numérisés » ou « très numérisés ». 

Graphique 2 : /ƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ƳŜǘǘŀƴǘ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ  
certains dispositifs organisationnels « flexibles » selon leur degré de numérisation 

 

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

ŘŜ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ ŞƭŜǾŞ Ŝǎǘ нΣс Ŧƻƛǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊŜ Ł ŎŜǘǘŜ ƳşƳŜ ǇǊƻǇƻǊǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǇŜǳ ƴǳƳŞǊƛǎŞǎΦ 
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Champ : Etablissements français ayant au moins un salarié, secteur marchand et associatif, pour lesquels la taille et les liens avec 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘǎ ǎƻƴǘ ǊŜƴǎŜƛƎƴŞǎΦ tƻǳǊ ŎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭΣ ǎŜǳƭǎ ƭŜǎ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜnts ayant 

ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊ ƻǳ ŞƎŀƭ Ł ǾƛƴƎǘ ƻƴǘ ŞǘŞ ǊŜǘŜƴǳǎ όŜƴ Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩǳƴ ŦƛƭǘǊŜ ǇǊŞǎŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ 

correspondantes). La taille du champ retenu varie aussi en fonction de la non-ǊŞǇƻƴǎŜ ŀǳȄ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭŀ 

mise en place de chaque dispositif organisationnel. 

Note : Toutes les différences sont significatives à 95 %, sauf pour le recours à la sous-traitance. 

Source : Enquête « Conditions de travail » de la DARES, vague 2013, volet employeurs. Traitement COE. 

Cette analyse montre que les dispositifs organisationnels « flexibles » sont nettement plus répandus dans les 

établissements « très numérisés » :  

- ŎΩŜǎǘ ǘƻǳǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ƭŜ Ŏŀǎ ǇƻǳǊ ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩŞǉǳƛǇŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳǘƻƴƻƳŜǎ ƻǳ ƭŀ 

pratique du flux tendu / juste à temps ; 

- ŎΩŜǎǘ Ŝƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜ ōƛŜƴ Ƴƻƛƴǎ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ǇƻǳǊ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ƭŀ ǎƻus-traitance. 

Cette corrélation statistique ne traduit pas nécessairement un lien de causalité entre numérisation et flexibilité 

ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΦ 9ƭƭŜ ǇƻǳǊǊŀƛǘ ǎƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ǎƛƎƴŀƭŜǊ ǳƴ ŜŦŦŜǘ ƭƛŞ Ł ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ ƻǳ ǎǳǊǘƻǳǘ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ 

Certains types de production nécessitent en effet le recours à des outils numériques et des modes 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎΦ 5ΩŀǳǘǊŜǎΣ Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ǇŜǳǾŜƴǘ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜǊ ǎŜƭƻƴ ŘŜǎ ǎŎƘŞƳŀǎ ǘǊŝǎ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŞǎ Ŝǘ Ƙƛé-

rarchisés et font peu appel aux technologies numériques.  

9ƴŦƛƴΣ Ł ǎǳǇǇƻǎŜǊ ǉǳΩƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴ ƭƛŜƴ ŘŜ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ŎŜǎ ŘŜǳȄ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎΣ ƭŜ ǎŜƴǎ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞ ǊŜǎǘŜ 

indéterminé. Est-ŎŜ ƭŀ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŦƭŜȄƛōƭŜǎ ou bien, 

Ł ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ Ŝǎǘ-ce ƭŀ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ǉǳƛ ǊŜƴŘ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ƭΩƻǳǘƛƭ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ Ŝǘ 

utile ? 

!ǳǎǎƛΣ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŀ ŞǘŞ ǇǊƻƭƻƴƎŞŜ ǇƻǳǊ ŜȄŀƳƛƴŜǊ ǎƛ ŎŜ ƭƛŜƴ ǎŜ ǾŞǊƛŦƛŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ Ŝǘ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ 

ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘΦ Lƭ Ŝƴ ǊŜǎǎƻǊǘ ǉǳŜ : 

¶ ce lien entre ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ ŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

« flexibles η ǇǊƻƎǊŜǎǎŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ ŘŜ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Υ Ǉƭǳǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ƎǊŀƴŘΣ Ǉƭǳǎ ŎŜ ƭƛŜƴ Ŝǎǘ 

significatif ; 

¶ ŎŜ ƭƛŜƴ ŘŞǇŜƴŘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞ : il ƴŜ ǎŜ ǾŞǊƛŦƛŜ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ р ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ƻǊƎŀƴi-

ǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ ŞǘǳŘƛŞǎ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΦ 

1.3 [ŀ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǾŀƎǳŜ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ Ǿŀ ŘŜ ǇŀƛǊ ŀǾŜŎ ǳƴŜ 
coexistence de dispositifs organisationnels préexistants et innovants, entre 
entreprises mais aussi au sein même des entreprises  

/Ŝǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎΣ Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΣ ƻƴ ŀ ŀǎǎƛǎǘŞ Ł ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜ 

ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ Lƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ǊŀǎǎŜƳōƭŜǊ ŎŜǎ ǘŜƴŘŀƴŎŜǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ŘŜǳȄ ƎǊŀƴŘŜǎ ƭƻƎƛǉǳŜǎ : 

- ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎŜ ǎƛǘǳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴǳƛǘŞ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řƛǘǎ 

« post-tayloriens », diffusés depuis les années 1980 en réaction au taylorisme ;  

- ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΣ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł ǘƛǊŜǊ ǇǊƻŦƛǘ ŘŜs possibilités permises par la ré-

volution technologique pour mettre en place un taylorisme amélioré ou « néotaylorisme ». 

Ces deux grandes logiques ne doivent toutefois pas être opposées frontalement : elles coexistent entre entre-

prises, voire au sein des entreprises. Dans certains cas, une hybridation entre ces logiques peut se produire, avec 

ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎŜ ǊŀǘǘŀŎƘŜƴǘ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ ŀǳ Ǉƻǎǘ-ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ǉǳΩŀǳ ƴŞƻǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜΦ 
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[Ŝǎ ŜƴǉǳşǘŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎ ǇŜƛƴŜƴǘ Ł ŎŀǇǘŜǊ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ Ŝǘ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ƭƛŜƴ ŀǾŜŎ 

la révolution technologique, en partie du fait de leur nouveauté, mais également parce que, dans certaines 

ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩƛƴǎǘŀƴǘ şǘǊŜ ŀŘƻǇǘŞǎ ǇŀǊ ǘŃǘƻƴƴŜƳŜƴǘΣ ǎŀƴǎ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ Ǉƭŀƴ ŘΩŜƴǎŜƳōƭŜΣ ƴƛ ǊŞŜƭle 

ŎƻƴŎŜǇǘǳŀƭƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩŞǘǳŘŜ Řǳ /h9 ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ǉǳŀƴǘƛŦƛŜǊ ƭŀ ŦƻǊŎŜ Řǳ ƭƛŜƴ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜ ǉǳƛ ŜȄƛǎǘŜ ŜƴǘǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ŞŎƘŀǇǇŜƴǘ Ł ƭΩŀƴŀƭȅǎŜΦ Lƭ Ŝǎǘ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ƭŜǎ ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀǳȄ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛŦǎ Ŝǘ ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŘŜ 

cas.  

{ƛ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ƴŜ ǎŀǳǊŀƛǘ Ł ŜƭƭŜ ǎŜǳƭŜ şǘǊŜ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞŜ ŎƻƳƳŜ ƭΩǳƴƛǉǳŜ ŎŀǳǎŜ ŘŜ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ 

ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ Ŝǘ ŞǘǳŘŜǎ ŘŜ Ŏŀǎ ƳƻōƛƭƛǎŞs montrent que les technologies de numérisation et 

ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻƴǘ ōƛŜƴ ǎƻǳǾŜƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŞŜǎ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ŞƭŞƳŜƴǘ ŎƭŞΣ ǾƻƛǊŜ ǳƴŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ Ł 

ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎΦ /Ŝǎ ŘŜǊƴƛŜǊǎ ǎƻƴǘ ŘƻƴŎ ōƛŜƴ ƭƛŞǎ Ł ƭŀ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƴǳƳérique. 

Par ailleurs, ces travaux indiquent que ces tendances sont très probablement amenées à se poursuivre avec la 

progression de la numérisation.  

 Des pratiques post-ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎ ǉǳƛ ǎΩŀǇǇǊƻŦƻƴŘƛǎǎŜƴǘ Ŝǘ ǎŜ ǊŜƴƻǳǾŜƭƭŜƴǘ 1.3.1

En continuité avec les innovations organisationnelles diffusées dès les années 1980 en réaction au taylorisme, 

de nouvelles pratiques se développent Υ ŜƭƭŜǎ ƳŜǘǘŜƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƭŜ ŎŀǊŀŎǘŝǊŜ 

ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴΣ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘƻƴƴŞŜ Ł ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜΣ ƭŜ ŘǊƻƛǘ Ł 

ƭΩŜǊǊŜǳǊΣ ƭŀ ǊŞŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ƭŀ Ŏƻ-responsabilité. Pour Zarifian35Σ ŎŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ Ǉƻǎǘ-taylorisme 

permettant un « retour du travail au travailleur ». 

Ces pratiques qualifiées de « post-tayloriennes » peuvent être regroupées en plusieurs grandes tendances, 

ōƛŜƴ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƛŜƴǘ Ŝƴ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ƭƛŞŜǎ Ŝǘ ǎŜ ǊŜŎƻǳǇŜƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ : 

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

Á un assouplissement des mécanismes de coordination et des organigrammes dans une logique de flexibi-

lité interne ;  

Á une mise en avant du travail réel par la place centrale accordée au travailleur et à son autonomie dans 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

[ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŞǘŜƴŘǳŜ : un éclatement et une mise en réseau des entreprises (flexibilité externe)  

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ŎŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ǉƻǎǘ-tayloriennes sont marquées ces dernières années par une tendance à la mise 

Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŀǳ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎΦ /ŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ŀƴŎƛŜƴƴŜΣ ǉǳƛ ǎΩŜst déve-

loppée en particulier depuis les années 1980 (cf supra) prend des formes et une dimension nouvelles avec la 

révolution technologique actuelle. 

5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ŎŜƭŀ ǇŜǳǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜǊ Ł ǳƴ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜΣ ƭƻǊǎǉǳŜ ŎŜƭŀ ŘŞŎƻǳle 

ŘΩǳƴŜ ŎƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ ǇƻǳǎǎŞŜǎ Ł ƭΩŜȄǘǊşƳŜΦ aŀƛǎ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł 

des prestataires extérieurs peut être interprété également comme une rupture avec le taylorisme, lorsque cela 

ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ŘΩǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘŜ fluidifier les organisations, de les rendre plus souples et plus résilientes, en 

ǎƻƳƳŜ ŘŜ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ǳƴŜ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ŜȄǘŜǊƴŜ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ ŘƛǎǘƛƴŎǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŘŜǳȄ ƭƻƎƛǉǳŜǎ ǇǊŞǎƛŘŀƴǘ Ł 
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 Zarifian P. (1990), La nouvelle productivitéΣ tŀǊƛǎΣ [ΩIŀǊƳŀǘǘŀn. 
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ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƳŞǊƛǘŜ ŘΩşǘǊŜ ǇƻǎŞŜΣ Ƴŀƛǎ ǊŜǎǘŜ ǇŀǊŦƻƛǎ ŘƛŦŦƛcile à appliquer en pratique : certains exemples 

ŘΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǊŜƭŝǾŜƴǘ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ŘŜǎ ŘŜǳȄ ƭƻƎƛǉǳŜǎΣ Řŀƴǎ ǳƴ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜ ŘΩƘȅōǊƛŘŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ Ǉƻǎǘ-taylorisme et 

néo-taylorisme. Par exemple, le recours à des plateformes pour sous-traiter certaines tâches renvoie à la fois au 

néo-taylorisme en ce que les tâches ont été codifiées et standardisées, et également 

au post-ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ Ŝƴ ŎŜ ǉǳŜ ŎŜƭŀ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘΩǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜǎ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ 

relations entre entreprises. 

[ΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛon a longtemps pris surtout la forme de contrats de sous-traitance, pour certaines fonctions de 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭΩŀǇǇǊƻǾƛǎƛƻƴƴŜƳŜƴǘΦ [ΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǘƻǳŎƘŜ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

plus centrales, moins accessoires, et qui étaient traditionnellement internalisées. Parmi les activités de plus en 

plus externalisées, on a par exemple les systèmes informatiques. Des entreprises qui autrefois montaient leurs 

propres systèmes informatiques avec des serveurs situés au sein de chaque entreprise, ont désormais recours au 

cloud computing όƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ŝƴ ƴǳŀƎŜύ Υ ŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎΩŀǇǇǳƛŜƴǘ Ŝƴ ŜȄǘŜǊƴŜ ǎǳǊ ŘŜǎ ƎŞŀƴǘǎ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ 

qui louent leurs serveurs et gèrent à distance leurs systèmes informatiques. Ceux-ci peuvent le faire à moindre 

cƻǶǘ Ŝƴ ǇǊƻŦƛǘŀƴǘ ŘŜǎ ŞŎƻƴƻƳƛŜǎ ŘΩŞŎƘŜƭƭŜ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǊƻǇƻǎŞ Ł ƭŜǳǊǎ ŎƭƛŜƴǘǎΦ /Ŝƭŀ Ŝǎǘ 

ǊŜƴŘǳ ǇƻǎǎƛōƭŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ǊŞǎŜŀǳΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƴŜǘΣ ƭŜǎ ŘŞōƛǘǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ 

échangées devenant de plus en plus grands, rapides, et les informations pouvant être transportées instantané-

ƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ Ł ƭΩŀǳǘǊŜ Řǳ ƎƭƻōŜΦ  

Mais ce mouvement touche désormais, au-ŘŜƭŁ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ ŎŜƴǘǊŀƭŜǎ ŘŜ 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ est ainsi, au moins pour partie, externalisée Υ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ƳǳƭǘƛŦƻǊƳŜ Ł ǎΩŀǇǇǳȅŜǊ 

ǎǳǊ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎ ǇƻǳǊ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ǎƻƴ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ǊŀǎǎŜƳōƭŞŜ ǎƻǳǎ ƭΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ ζ inno-

vation ouverte η ό9ƴŎŀŘǊŞ сύΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ǘƛǊŜǊ ǇŀǊǘƛ des transformations technologiques devient 

primordiale pour la réussite voire la survie des entreprises. Ainsi, une étude de McKinsey France36 chiffre à 40% 

ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ōǊǳǘŜ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜ Řǳ ǊŞǎǳƭǘŀǘ ƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŜƭ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ ǊŞǳǎǎƛǘ ǎŀ Ƴǳǘŀǘƛon numé-

rique, et à 20% le risque de réduction du résultat opérationnel pour une entreprise qui ne parvient pas à 

ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ŀǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΦ [ΩŜƴƧŜǳ Ŝǎǘ Řŝǎ ƭƻǊǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ŎŜ ǉǳƛ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜ 

le recours à des prestataires eȄǘŞǊƛŜǳǊǎ ǉǳƛ ƳŀƞǘǊƛǎŜƴǘ ŎŜǘǘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ŘƛǎǇƻǎŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ǇƻǳǊ 

ƭΩƛƴǘŞƎǊŜǊ Řŀƴǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎΣ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜΦ  

Encadré 6 : innovation ouverte 

[ΩŜȄǇǊŜǎǎƛƻƴ « innovation ouverte » a été proposée par Henry Chesbrough, professeur à 
ƭΩǳƴƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜ .ŜǊƪŜƭŜȅΣ Řŀƴǎ ǎƻƴ ŀǊǘƛŎƭŜ ŘŜ нлло « open-innovation : the new imperative for 
creating and profiting from technology »Φ [Ŝ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ ǎŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘ 
ŎƻƳƳŜ ƳƛǊƻƛǊ ŘŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ζ fermée » : cetǘŜ ŘŜǊƴƛŝǊŜ Şǘŀƛǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳȄ ŀƴƴŞŜǎ 
1960-70, et consistait à développer les innovations en interne, par le biais de services de 
wϧ5Σ Ŝǘ Ł ǇǊƻǘŞƎŜǊ ŎŜǎ ŘŞŎƻǳǾŜǊǘŜǎ Ŝƴ ƭŜǎ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴǘ ŎƻƴŦƛŘŜƴǘƛŜƭƭŜǎΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ 
ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ ŎƻƴǎƛǎǘŜ ǇƻǳǊ ǳne entreprise à avoir recours au savoir venu de 
ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊ ƛƴƴƻǾŜǊΣ Ŝǘκƻǳ Ł ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ƭŀ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ƛn-
ternes. 

{ŀ ŦƻǊƳŜ ƭŀ Ǉƭǳǎ ŎƻƳƳǳƴŜ Ŝǎǘ ƭŜ ŘŞǇƾǘ ŘŜ ōǊŜǾŜǘǎΣ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ƭΩŀŎƘŀǘ ŘŜ ōǊŜǾŜǘǎ ǇŀǊ 
ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ Elle peut également prendre la forme de contrats de partenariats qui 
sont noués entre entreprises pour développer puis se partager des innovations répondant à 
un besoin commun à ces entreprises, mais aussi celle de plates-formes de type Give and get, 

                                                                                                                         

36
 McKinsey France (2014), Accélérer la mutation numérique des entreprises : un gisement de croissance et de compétitivité pour la 

France.  
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où leǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘƛŦŦǳǎŜƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŘŜ ƭŜǳǊ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ Ŝƴ ǊŜŎŜǾƻƛǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝƴ 
échange (comme par exemple la startup française Yoomap). Les appels à projet, avec à la clé 
ŘŜǎ ǇǊƛȄΣ ǎƻƴǘ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŦƻǊƳŜ ǇǊƛǎŜ ǇŀǊ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜΦ 

[ΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘe peut aussi prendre des formes où la transaction est moins évidente, 
ŎƻƳƳŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ǉǳŀƴŘ ŜƭƭŜ ǇŀǎǎŜ ǇŀǊ ƭŀ Ŏƻƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞΣ ŘŜ ǇŀǊǘŜƴa-
Ǌƛŀǘǎ ƛƴŦƻǊƳŜƭǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ .ƻǳȅƎǳŜǎ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŀƴƛƳŜ ǳƴŜ 
communauté de startups dans le secteur des ressources humaines, ce qui permet aux poten-
ǘƛŜƭƭŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ŘΩşǘǊŜ ǇŀǊǘŀƎŞŜǎ ŜƴǘǊŜ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞΣ Ŝǘ ŘŜ ōŃǘƛǊ Ǉƭǳǎ 
ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ De-
neral ElŜŎǘǊƛŎ ŀ ƻǳǾŜǊǘ [ŀ CƻƴŘŜǊƛŜ Ł tŀǊƛǎΣ ǳƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜΣ ǉǳƛ ǎŜǊǘ 
ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘΩƛƴŎǳōŀǘŜǳǊ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ǎǘŀǊǘǳǇǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀƴǘ ŀǾŜŎ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ : le but est de créer un 
écosystème innovant pour le groupe. Le programme Graduate de Carrefour intègre quant à 
ƭǳƛ ǳƴŜ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǎǘŀǊǘǳǇΣ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Şǘŀƴǘ ŘŜ ŦƻǊƳŜǊ ƭŜǎ ŦǳǘǳǊǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŀǳȄ Ŝn-
ƧŜǳȄΣ ŀǳȄ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Ŝǘ ŀǳȄ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ƛƴǘǊƻŘǳƛǘŜǎ Řŀƴǎ ŎŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŞŎƻƴƻƳƛŜΦ [ŜǊƻȅ aŜr-
lin a également développé son propre réseau de startups avec lequel il échange, collabore 
ǎǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ Ŝǘ ǇŜǳǘ ƳşƳŜ ǊŜƴǘǊŜǊ ŀǳ ŎŀǇƛǘŀƭ ŘΩǳƴŜ ǎǘŀǊǘǳǇ ǉǳƛ ƭΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜΦ 

[ΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ ǇŜǊƳŜǘ Ŝƴ ǘƘŞƻǊƛŜ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘΩşǘǊŜ Ǉƭǳǎ Ł ƳşƳŜ ŘŜ ŎŀǇǘŜǊ ŘŜǎ ǎi-
gnaux faibles, de profiter des innovations et des savoirs qui existent dans les autres entre-
ǇǊƛǎŜǎΣ Ŝǘ ŘƻƴŎ ŘΩşǘǊŜ Ǉƭǳǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘŜΦ bƻǘƻƴǎ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǇŜǊƳƛǎŜǎ ǇŀǊ 
ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ ǎƻƴǘ ǊŀǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǊǳǇǘǳǊŜΣ Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ 
ƛƴŎǊŞƳŜƴǘŀƭŜǎ ŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎΦ [ΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻuverte ne saurait donc se substituer totalement à 
ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜΣ ŦŜǊƳŞŜΣ ǉǳƛ ǇǊƻŘǳƛǘ Ǉƭǳǎ ŜŦŦƛŎŀŎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ŘŜ Ǌǳp-
ture. 

[ΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜΣ ƳşƳŜ ǎƛ ŜƭƭŜ ŜȄƛǎǘŀƛǘ ŘŞƧŁ ŀǾŀƴǘΣ Ŝǎǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ 
par la révolution numérique car cette dernière permet un partage plus rapide des informa-
tions et partant des savoirs et des innovations. En outre, la révolution numérique fait appel à 
ŘŜǎ ǎŀǾƻƛǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǉǳŜ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƴΩŀǾŀƛŜƴǘ Ǉŀǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞǎ Ŝƴ 
leur sein Υ ŀǾƻƛǊ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ Ŝǎǘ ŀƭƻǊǎ ǳƴ ƳƻȅŜƴ ǇƻǳǊ ŎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ 
rattraper leur retard dans les innovations numériques. 

/ΩŜǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ Ŏŀǎ ŘŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴǎ wIΦ ¦ƴ ǾŞǊƛǘŀōƭŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘŜ ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ wI ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞΣ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƎŞŀƴǘs 

ŎƻƳƳŜ !ŎŎŜƴǘǳǊŜΦ {ƛ ƭŀ ǇŀƛŜ Ŧŀƛǘ ŘŜǇǳƛǎ ƭƻƴƎǘŜƳǇǎ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ 

de nouvelles fonctions RH sont désormais externalisées : accompagnement individuel ou collectif (bilans de 

compétences, mobilité, coaching, outplacement, gestion de la formation), l'appui RH (conseil et accompagne-

ment de la Direction, mise en place de la GPEC, de la gestion des temps et des activités, élections profession-

nelles, reporting social), recrutement. Cela concerne surtout des fonctions wI ƴƻƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜǎΦ [ΩŀǾŀƴǘŀƎŜ ŘŜ 

ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǎǘ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŀŎŎŞŘŜǊ Ł ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ Ǉƭǳǎ ǊŀǇƛŘŜΣ ƭŜ Ŏŀǎ ŞŎƘŞŀƴǘ Ƴƻƛƴǎ 

ŎƘŜǊΣ Ŝǘ ŘƛǎǇƻǎŜǊ ŘΩǳƴŜ ŜȄǇŜǊǘƛǎŜ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘΩŀǾƻƛǊ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜΦ [Ŝ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŎŜǘǘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘion est gran-

ŘŜƳŜƴǘ ŦŀŎƛƭƛǘŞ ǇŀǊ ƭΩŀǇǇƻǊǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ : celles-ci permettent un contact plus rapide et plus 

ŦƛŀōƭŜ ŜƴǘǊŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘƻƴƴŜǳǎŜ ŘΩƻǊŘǊŜ Ŝǘ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜΦ  

hƴ ǇŀǊƭŜ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŘΩζ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŞǘŜƴŘǳŜ » (ou « virtuelle », « matricielle », « en réseau ») pour qualifier la 

ŦƻǊƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǴ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƛƭƻǘŜ ŎƘƻƛǎƛǘ ŘŜ ƴƻǳŜǊ ŘŜǎ ŀƭƭƛŀƴŎŜǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ 

ƻǳ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ƛƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘǎΣ Ŏƻƴǎǘƛǘǳŀƴǘ ŀƛƴǎƛ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ǎƻǳǇƭŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Ŝǘ ŘΩŀŎǘŜǳǊǎ ŞŎƻƴƻmiques qui se 

coordonnent par des contrats ou par le marché pour réaliser des projets communs. Ce concept est né au tour-

ƴŀƴǘ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффлΣ Ŝǘ ŎƻƳƳŜƴŎŜ Ł şǘǊŜ ǊŜǇǊƛǎ ǇƻǳǊ ǇŜƴǎŜǊ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ŎŜǘ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘΩǳƴ ƎŜƴǊŜ ƴƻu-

veau, qui remet en question les ŦǊƻƴǘƛŝǊŜǎ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝǘ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻn-

ƴŜƭǎΣ ŎŜƴǘǊŞǎ Ŝǘ ǎǳǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇǊƛǎŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜƳŜƴǘΦ 
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[Ŝ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩ ζ entreprise étendue η ƛƴǘŜǊǊƻƎŜ ƭŀ ƎƻǳǾŜǊƴŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όƻǴ Ŝǎǘ ŘƛǎŎǳǘŞŜ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŞŎo-

nomique ? qui détient le pouvoir de décision et de gestion Κύ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘa-

ǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ 5ŀǎǎŀǳƭǘ !Ǿƛŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ŜƳǇŀǊŞ ŘŜ ŎŜ ŎƻƴŎŜǇǘ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŞǘŜƴŘǳŜ 

pour penser la gouvernance de son réseau de sous-ǘǊŀƛǘŀƴǘǎΦ 5ŀǎǎŀǳƭǘ ŀ ŀƛƴǎƛ Ŧŀƛǘ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŞǘŜƴŘǳŜ ǇŀǊ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ƳŀǉǳŜǘǘŜ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ŎƻƳƳǳƴŜ ŘŜǇǳƛǎ нллрΣ ƻǴ 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǇŀǊǘŀƎŞŜ Ŝƴ ǘŜƳǇǎ ǊŞŜƭ ŜƴǘǊŜ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜprise étendue, et cela afin de 

ǘǊƻǳǾŜǊ ǳƴ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŜƴǘǊŜ ƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǊŜǎǇŜŎǘ ŘŜ ƭΩƛŘŜƴǘƛǘŞ ŘŜ ŎƘŀŎǳƴŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΦ  

/ŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ǇƻǳǎǎŞŜ ƧǳǎǉǳΩŁ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ « flash organizations »37 Υ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛl-

leurs rassemblés par des technologies numériques pour réaliser un projet complexe et ouvert. Dans ces organi-

ǎŀǘƛƻƴǎΣ ŘŜǎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳŜǎ ŀǎǎƛƎƴŜƴǘ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ǳƴŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜ ǇƭŀŎŜ ǇƻǳǊ ŎƻƴǘǊƛōǳŜǊ Ł ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇǊo-

jet, mais contrairement aux workflows qui codifient de manière stricte, cela se fait ici de manière souple (de 

ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǊƾƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŎǊŞŞǎ ǎƛ ōŜǎƻƛƴύΦ /Ŝ ǘȅǇŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŜȄƛǎǘŀƛǘ ŘŞƧŁΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ 

ŎƛƴŞƳŀǘƻƎǊŀǇƘƛǉǳŜΣ Ƴŀƛǎ ƛƭ ǘŜƴŘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ł ǎŜ ŘƛŦŦǳǎŜǊ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘƻƳŀines pharmaceutique ou du développe-

ment des logiciels car les technologies numériques le rendent plus facile à mettre en place. Elles baissent sensi-

blement les coûts de transaction nécessaires pour chercher les candidats, les embaucher et négocier les contrats 

(la plateforme Upwork peut être 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 du respect de la volonté et des choix personnels du travailleur, et impliquent une ré-

flexion sur la non-discrimination algorithmique.  

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

En miroir des modes dΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭǎΣ ǾŜǊǘƛŎŀǳȄ Ŝǘ ƻǴ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ Ŝǎǘ ǎǘǊƛŎǘŜƳŜƴǘ ǊŜǎǇŜŎǘŞŜΣ ƭŜǎ 

ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řƛǘǎ Ǉƻǎǘ-ǘŀȅƭƻǊƛŜƴǎ ǇǊƻƳŜǳǾŜƴǘ ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ Ǉƭǳǎ ƘƻǊƛȊƻƴǘŀƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

hƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ŀƛƴǎƛ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ Ł ǳƴ ŀǇƭŀǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛƎrammes. Les organigrammes deviennent égale-

ƳŜƴǘ ƳƻǳǾŀƴǘǎΣ ŦƭǳƛŘŜǎΣ ǇǊƻǇǊŜǎ Ł ǎŜ ǊŜŎƻƳǇƻǎŜǊ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎΦ /ΩŜǎǘ ǳƴ ƛƳǇŞǊŀǘƛŦ ŘŜ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ 

interne qui caractérise les organisations post-tayloriennes. 

!ǳŎƘŀƴ ŀ ŀƛƴǎƛ ǎǳǇǇǊƛƳŞ ŘŜǎ ǇƻǎǘŜǎ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜnt (superviseurs, organisateurs) pour alléger la structure et 

ǊŜŘƻƴƴŜǊ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŀǳȄ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ŘŜ ǎŜǎ ƳŀƎŀǎƛƴǎΦ [Ŝ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǘƻǘŀƭŜƳŜƴǘ Řƛs-

ǇŀǊǳΣ Ƴŀƛǎ ƛƭ ǎΩŜǎǘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŞ ǇƻǳǊ şǘǊŜ Ƴƻƛƴǎ ǇǊŜǎŎǊƛǇǘƛŦ Ŝǘ Ǉƭǳǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŞŘƛŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀƴƛƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄΦ 

[ΩǳǎŀƎŜ ŀŎŎǊǳ Řǳ ζ mode projet » (Encadré 7) comme mécanisme de coordination souple et des « méthodes 

agiles η ό9ƴŎŀŘǊŞ уύ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜƴǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜΦ /ΩŜǎǘ ŞƎŀƭe-

ment le cas de la logique du « design thinking » qui vise à associer, non seulement les salariés, mais surtout 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ŦƛƴŀƭΣ Ł ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘ ƻǳ ǎŜǊǾƛŎŜΦ Lƭ Ŝƴ Ŝǎǘ ŘŜ ƳşƳŜ ǇƻǳǊ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΣ 

Ŝƴ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ǇŜǊƳŜǘ ǳƴŜ ǊŜŎƻƳǇƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀmmes pour mener un projet porté par un salarié. Le recours 

au tutorat inversé, par exemple, participe, au moins de manière temporaire, de cette recomposition souple des 

ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜǎ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎΣ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŀǇǇǊŜƴŀƴǘŜǎΦ  

Encadré 7 : le « mode projet » 

[Ŝ ƳƻŘŜ ǇǊƻƧŜǘ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ŦŀƛǊŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ όŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 
ƻǳ ƳşƳŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎύ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ŎƻƳƳǳƴΣ ǉǳƛ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǾƻŎŀǘƛƻƴ Ł şǘǊŜ 

                                                                                                                         

37
 Valentine M., Retelny D., To A., Rahmati N., Doshi T., et Bernstein M, (2017), « Flash organizations : crowdsourcing complex work 

by structuring crowds as organizations » , Stanford University.  
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répété. Ce projet est généralement associé à des contraintes, en termes de délais et de bud-
get dédié. Concrètement, une équipe est formée de manière ad hocΣ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩǳƴ ŎƘŜŦ ŘŜ 
ǇǊƻƧŜǘ ǉǳƛ Řƻƛǘ ǊŞǇŀǊǘƛǊ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎΣ ƎŞǊŜǊ ƭŜ ōǳŘƎŜǘΣ ŀƴƛƳŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ŎƻƴŘǳƛǊŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ǇƻǳǊ 
ǉǳΩƛƭ ŀōƻǳǘƛǎǎŜ Ŝƴ ǳƴ ŎŜǊǘŀƛƴ ŘŞlai. 

/Ŝ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řƻƛǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘŜ ǘǊŀƛǘŜǊ ŜŦŦƛŎŀŎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊƻōƭŝƳŜǎ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎ Ŝǘ 
ǇƻƴŎǘǳŜƭǎΣ Ŝƴ ǇǊƻŦƛǘŀƴǘ ŘŜǎ Ǝŀƛƴǎ ŘŜ ǎȅƴŜǊƎƛŜ ŀǇǇƻǊǘŞǎ ǇŀǊ ƭΩŀǇǇƻǊǘ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŎƻƳǇé-
tences qui ne sont pas habituellement employées ensemble.  

Par exemple, Visiativ, éditeur de plateformes web collaboratives et intégrateur de solutions 
ƭƻƎƛŎƛŜƭƭŜǎΣ ŀ ŘŞŎƛŘŞ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ǎƻƴ ŞǉǳƛǇŜ ŘŜ wϧ5 ŀǳǘƻǳǊ Řǳ ƳƻŘŜ ǇǊƻƧŜǘ : les collectifs de 
travail se constituent en fonction de certains projets, le coordinateur du projet est désigné 
ǇŀǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ ŀ ǎǳǊǘƻǳǘ ǳƴ ǊƾƭŜ ŘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘŜǳǊ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ŘŜ ŎƘŜŦ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘΦ 

De même, chez Oney, des équipes ont été mises en place rassemblant des salariés de tous 
métiers, pour imaginer des solutions innovantes. 

Nutrisens, entreprise de taille ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ ŘŜ ƭΩŀƎǊƻŀƭƛƳŜƴǘŀƛǊŜΣ ŀ ŘŞŎƛŘŞ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜ 
ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ : 
ŘŜǇǳƛǎ нлмпΣ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŞǉǳƛǇŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ŀǳǘƻƴƻƳŜΣ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ 
entreprises iƴŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜǎΣ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ǇǊƻǇǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘΩŜȄǇƭƻƛǘŀǘƛƻƴΦ 9ƭƭŜ ǇŜǳǘ ŦŀƛǊŜ ŀǇǇŜƭ Ł 
des prestataires extérieurs si besoin.  

[ΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǘ ǳƴŜ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŞǘǊƻƛǘŜ ŀǾŜŎ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ 

cours Υ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜƭles technologies, en particulier les technologies numériques, sont souvent des 

outils utiles pour mettre en place des collectifs de travail souples. Par ailleurs, des entreprises présentent le re-

ŎƻǳǊǎ Ł ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ǳƴŜ ƴŞŎŜǎǎƛǘŞ : pour faire face à un environnement plus instable, à une 

ŎƻƴŎǳǊǊŜƴŎŜ ǇŜǊœǳŜ ŎƻƳƳŜ ŀŎŎǊǳŜ Ŝǘ ŀǳȄ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǊŀǇƛŘŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ ƴŞŎŜs-

ǎŀƛǊŜ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ǊŜŎƻƳǇƻǎŜǊ ǎƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ŘŜ ǎΩƛƴǎǇƛǊŜǊ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ entre-

prises du numérique qui sont considérées comme des exemples à suivre en matière de capacité à innover, et qui 

ƻƴǘ ƧǳǎǘŜƳŜƴǘ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜƳŜƴǘ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ŝǳ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎƻǳǇƭŜǎΦ  

Encadré 8 : les « méthodes agiles η Ŝǘ ƭΩŀƎƛƭƛǘé organisationnelle  

Le concept de « méthodes agiles η ǎΩŜǎǘ ŦƻǊƳŞ ŀǾŜŎ ƭŜ Manifeste pour le développement 
Agile de logicielsΣ ŞŎǊƛǘ Ŝƴ нллм ǇŀǊ ŘŜǎ ŜȄǇŜǊǘǎ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ƛƴŦƻǊƳa-
ǘƛǉǳŜǎΦ {ƛ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŜȄƛǎǘŀƛŜƴǘ ŘŞƧŁ ŀǾŀƴǘ ƭΩŞŎǊƛǘǳǊŜ ŘŜ ce manifeste, le terme « agile » a, 
Řǳ Ŧŀƛǘ Řǳ ǎǳŎŎŝǎ ŘŜ ŎŜ ǘŜȄǘŜΣ ŞǘŞ ǊŜǇǊƛǎ ǇƻǳǊ ŘŞǎƛƎƴŜǊ ŘŜ ǘŜƭǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Řŀƴǎ ƭŜ 
ŘƻƳŀƛƴŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭǎ Ǉǳƛǎ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎΦ [ŜǳǊ ōǳǘ Şǘŀƛǘ ŘŜ ŎǊƛǘƛǉǳŜǊ 
le traditionnel cycle de développement en cascade (exigences, conception, implémentation, 
vérification, maintenance), et de proposer au contraire une façon de conduire les projets qui 
soit itérative, incrémentale et adaptative. Les méthodes agiles définies dans ce manifeste 
sont claireƳŜƴǘ ŘŞŦƛƴƛŜǎΣ Ŝǘ ƳŜǘǘŜƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜ ŎƭƛŜƴǘΣ ǎǳǊ ƭΩŀŘŀǇǘŀōƛƭƛǘŞΣ 
la motivation et la responsabilisation des équipes.  

tƭǳǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘΣ ƭΩŀƎƛƭƛǘŞ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǊŜǾŜƴŘƛǉǳŞŜ ǇŀǊ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ 
Cette notion renvoie à une application plus ou moins stricte des méthodes agiles dévelop-
pées dans le manifeste ŘŜ нллмΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǊƳŜt-
tant une redéfinition rapide de la stratégie, des process, de la structure, des collaborateurs, 
de la technologie, afin de pouvoir faire face à un environnement instable (en terme de de-
ƳŀƴŘŜΣ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘƛǘƛƻƴΣ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜΣ ŘŜ ǊŞƎǳƭŀǘƛƻƴ ŜǘŎΦύΦ [ΩŀŎŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ƴƻǘƛƻƴ 
ŘΩŀƎƛƭƛǘŞ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǎǘ Ŝƴ Ŧŀƛǘ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜ Ŝǘ ǘŜƴŘ Ł ǊŜƎǊƻǳǇŜǊ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ǘransforma-
ǘƛƻƴǎ ǘŜƴŘŀƴǘ Ł ŘŞŎŜƴǘǊŀƭƛǎŜǊ ƭŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴƴŜƭ Ŝǘ Ł ŀǎǎƻǳǇƭƛǊ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 



Automatisation, numérisation et emploi ς Tome 3 

 

43 

Ŝǘ ƭŀ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŎƭƛŜƴǘΣ ŎŜ ǉǳƛ ǎΩŞƭƻƛƎƴŜ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭΩŜǎǇǊƛǘ ƻǊƛƎƛƴŜƭ ŘŜǎ ƳŞǘƘƻŘŜǎ ŀƎƛƭŜǎΣ ǉǳƛ ƻƴǘ 
été codifiées dans le manifeste de 2001. 

5ΩŀǇǊŝǎ ǳƴ ǎƻndage réalisé en ligne en 2017 par McKinsey auprès de 2546 entreprises de 
pays, secteurs et tailles différentes38Σ п҈ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƻƴǘ ǇƭŜƛƴŜƳŜƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ŘŜǎ 
ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Ǿƛǎŀƴǘ Ł ƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ ŘŜ ƭΩŀƎƛƭƛǘŞ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜΣ Ŝǘ о7% 
sont en cours de transformation. 

5Ŝǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ ό9ƴŎŀŘǊŞ фύΣ ƻǳ ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜ ό9ƴŎŀŘǊŞ сύΣ ǊŞǇƻƴŘŜƴǘ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ł ǳƴŜ ǾƻƭƻƴǘŞ ŘΩƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ ŘŜ ƭŀ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜǎΦ  

Encadré 9 : [ΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ 

Ce concept a été défini en 1978 par Gifford Pinchot III et Elizabeth Pinchot, et très vite été 
ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǊŜǇǊƛǎΦ [ΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ ŘŞǎƛƎƴŜ ǳƴ ƳƻŘŜ ŘŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ǇŜr-
mettre aux employés de lancer et mener des projets à la manière des entrepreneurs, mais 
Ŝƴ Ŏƻƴǘƛƴǳŀƴǘ Ł ŦŀƛǊŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊ ŀ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǉǳΩǳƴ ŎƘŜŦ 
de projet, car son autonomie intègre également des aspects qui sont traditionnellement 
ǇǊƻǇǊŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ŝƴ ŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘŜ rémunération, et la 
ƎŜǎǘƛƻƴ Řǳ ōǳŘƎŜǘΦ [ΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ ǇƻǊǘŜ ǎǳǊ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘǎ όƴƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻŘǳƛǘǎΣ 
ǇǊƻŎŞŘŞǎΣ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎΣ ŜǘŎΦύΣ Ƴŀƛǎ ŎƻƴǘǊŀƛǊŜƳŜƴǘ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΣ ŎŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ƻƴǘ 
ǇƻǳǊ ōǳǘ ŘŜ ǎŜǊǾƛǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘΩƻǴ Ŝǎǘ ƛǎǎǳ ƭΩƛƴǘǊapreneur, et ces projets doivent être soute-
ƴǳǎ ǇŀǊ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴΦ /ŜǘǘŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭŀƛǎǎŜ ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊ ƳŜƴŜǊ ǎƻƴ ǇǊƻƧŜǘΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ƭǳƛ Ŧƻǳr-
nissant les ressources notamment financières dont il a besoin ainsi que la sécurité de 
ƭΩŜƳǇƭƻƛΣ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŜƭƭŜ ǉǳŜ ƭΩƛnnovation servira. 

5ΩŀǇǊŝǎ ǳƴŜ ŞǘǳŘŜ ŘŜ 5ŜƭƻƛǘǘŜΣ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ǘǊŝǎ ŀǇǇǊŞŎƛŞ Ŝǘ ŀǘǘƛǊŜ ōŜŀǳŎƻǳǇ 
de salariés Υ ǎƛ со҈ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜ ŘΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΣ тн҈ ŘŜǎ ǎŀƭa-
ǊƛŞǎ ǎŜǊŀƛŜƴǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŞǎ ǇŀǊ ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΦ 

De nombǊŜǳǎŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŀŎŎǳŜƛƭƭŜƴǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ Ŝƴ ƭŜǳǊ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ŘΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΦ 
tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ±ƛƴŎƛΣ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ [ŞƻƴŀǊŘ όǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŘŞŘƛŞŜ Ł ƭΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ Ŝǘ Ł 
ƭŀ ǇǊƻǎǇŜŎǘƛǾŜ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ ƎǊƻǳǇŜύΣ ŀ ƛƴǘŞƎǊŞ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜuriat : un appel à 
projet est lancé tous les ans, et les candidats sélectionnés (une dizaine par an) sont accom-
ǇŀƎƴŞǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊ ŎƻƴŎŜǾƻƛǊ ƭŜǳǊ ƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴ ƭŀō ŘŞŘƛŞΦ Lƭ Ŝǎǘ ŞƎŀƭe-
ment prévu de compenser les coûts induits par le déparǘ ŘΩǳƴ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊ ǇƻǳǊ ƭΩǳƴƛǘŞ 
ŘΩƻǊƛƎƛƴŜΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ [ŜǊƻȅ aŜǊƭƛƴ ŀ ƭŀƴŎŞ ǳƴŜ ŎŜƭƭǳƭŜ {ǘŀǊǘ ǉǳƛΣ ŜƴǘǊŜ ŀǳǘǊŜǎΣ ŜƴŎŀŘǊŜ ǳƴŜ 
ǾƛƴƎǘŀƛƴŜ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘǎ ŘΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞǎ ǇŀǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǉǳƛ ƭŜǎ Ƴƻōi-
ƭƛǎŜ ǇƻǳǊ ƛƴǘŞƎǊŜǊ ǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻn au groupe. Un certain nombre de projets ont déjà 
abouti. 

Travail réel, autonomie, entreprise libérée, entreprise apprenante 

/Ŝǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ǉƻǎǘ-tayloriens, à une ten-

ŘŀƴŎŜ Ł ƳŜǘǘǊŜ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ŎŀǇŀŎƛǘŞ Ł ŘŞŦƛƴƛǊ ǇŀǊ ŜǳȄ-mêmes leurs 

tâches Υ Ł ƭŜǎ ǇƭŀŎŜǊ Ǉƭǳǎ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭŀ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ŘŜ Ǌŀp-

ǇǊƻŎƘŜǊ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŞŜƭΦ 

La mise en place de groupes de travail autonomes participe de cette tendance, même si les groupes de travail 

autonomes peuvent également être associés à une codification et à une standardisation des tâches et des pro-

cédures.  
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Assouplir les règlements est une autre pratique qui participe de cette tendance. Enedis39 a par exemple lancé 

une expérimentation en 2016 consistant à permettre de transgresser certaines règles. Dans le cadre de cette 

ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩǳƴƛǘŞǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ŀǳǘƻǊƛǎŞǎ Ł ǎΩŀŦŦǊŀƴŎƘƛǊ ŘŜ ŎŜǊtaines procédures habituelles 

ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ǇƻǳǊ ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ǳƴŜ ŘƻǳōƭŜ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ Υ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ 

ǉǳŜ ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜƴƴŜ ŀǇǊŝǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ όƳŀƛǎ ǎŀƴǎ ƭΩŀŎŎƻǊŘ ǇǊŞŀƭŀōƭŜύ ŘŜ ƭŀ ŘƛǊŜŎǘƛƻƴ ƴŀǘƛƻƴŀƭŜΣ ŘΩŀǳtre part 

ǉǳŜ ƭΩƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜ ǎƻƛǘ ǊŞǾŜǊǎƛōƭŜΦ /Ŝƭŀ ŀ Ǉǳ ŎƻƴŎŜǊƴŜǊ Ł ƭŀ Ŧƻƛǎ ƭŜ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ǇŀǊ .ƭŀōƭŀŎŀǊ ƧǳǎǉǳΩŁ 

la suppression du contrôle interne dans une unité. Cela revient à mieux prendre en compte le travail réel, qui ne 

ǎΩŜŦŦŜŎǘǳŜ Ǉŀǎ toujours dans le respect strict des prescriptions. 

Néanmoins, la délégation du pouvoir aux travailleurs et leur responsabilisation ne se sont pas pour autant ac-

ŎƻƳǇŀƎƴŞŜǎ ŘΩǳƴŜ ŘƛǎǇŀǊƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎΦ {ƛ ƭŀ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜ ǇŜut être ré-

ŘǳƛǘŜ ǾƻƛǊŜ ǎǳǇǇǊƛƳŞŜΣ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŘŜƳŜǳǊŜƴǘ Řŀƴǎ ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Υ ƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜǾŜƴƛǊ 

ƴǳƳŞǊƛǎŞǎ όǾƛŀ ƭŜǎ ǇǊƻƎƛŎƛŜƭǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ƛƴǘŞƎǊŞǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭ ƻǳ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ ŘŜ 

suivi de la performanceΣ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ǿƛŀ ƭŜ ǊŜǇƻǊǘƛƴƎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǎŞύΦ /Ŝǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƳŜǘǘŜƴǘ ŞƎŀƭe-

ƳŜƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘƻ-évaluation (self-assessment). 

tƻǳǎǎŞŜ ƧǳǎǉǳΩŀǳ ōƻǳǘΣ ƭŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘŜ ŦƭŜȄƛōƛƭƛǘŞ ƛƴǘŜǊƴŜ ŀōƻǳǘƛǘ Řŀƴǎ ŎŜǊǘŀƛƴǎ Ŏŀǎ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 

ŘΩ« entreprises libérées », un concept forgé dans les années 1990 et diffusé ces dernières années (Encadré 10).  

Encadré 10 : [ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜ 

[ŀ ƴƻǘƛƻƴ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜ ŀ ŞǘŞ ƛƴǘǊƻŘǳƛǘŜ ǇŀǊ ¢ƻƳ tŜǘŜǊǎ Řŀƴǎ Liberation Management 
(1992), puis elle est revenue sur le devant de la scène avec Isaac Getz et son ouvrage Liberté 
& Cie όнлмнύΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ζ ŘΩǳƴŜ ŦƻǊƳŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Řŀƴǎ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǎƻƴǘ ǘƻǘŀƭe-
ment libres et responsables dans les actions qu'ils jugent bon τ eux et non leur patron τ 
d'entreprendre ». Mettre en place une entreprise libérée implique une démarche globale vi-
sant à mettre la liberté des salariés et leur auto-ŘŞǘŜǊƳƛƴŀǘƛƻƴ ŀǳ ŎǆǳǊ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ 
ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ LǎŀŀŎ DŜǘȊ ƛƴǎƛǎǘŜ ǎǳǊ ƭŜ ǊƾƭŜ Řǳ ζ leader libérateur » dans la conduite de cette 
transformation, qui aboutit à réduire autant que possible les dispositifs de contrôle interne 
comme le reporting, mais également les services support. La France a vu se développer les 
« entreprises libérées » ces dernières années, cet essor y étant particulièrement fort par 
rapport aux autres pays, selon Isaac Getz. Le groupe Hervé ou FAVI sont des pionniers de ce 
ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Ƴŀƛǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƳƳŜ 5ŜŎŀǘƘƭƻƴ ƭŜ ǊŜǾŜƴŘƛǉǳŜƴǘ ŀǳǎǎƛ ŘŜǇǳƛǎ 
ǉǳŜƭǉǳŜǎ ŀƴƴŞŜǎΦ tƻǳǊ LǎŀŀŎ DŜǘȊΣ ŎŜƭŀ ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜ Ǉar la rigidité des hiérarchies et la mau-
vaise qualité des relations entre employeurs et employés en France qui, combinée à un re-
ǘŀǊŘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘƛǘƛǾƛǘŞΣ ŀ ǊŜƴŘǳ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŎŜ ƳƻǳǾŜƳŜƴǘ ǾŜǊǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜΦ 

[ΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜ ŀ ŞǘŞ ǊŜƳƛǎŜ ǎǳǊ le devant de la scène avec la révolution numérique, les 
entreprises du numériques ayant été pionnières dans une utilisation large de ce mode 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ όƳşƳŜ ǎƛ ƻƴ ǇƻǳǾŀƛǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ Řŀƴǎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎύΦ tŀǊ ŀƛl-
leurs, les technologies ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ƧƻǳŜǊ ǳƴ ǊƾƭŜ ŎƭŞ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴŜ ƻr-
Ǝŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƭƛōŞǊŞŜ όǾƛŀ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘύΦ  

[Ŝ ƎǊƻǳǇŜ IŜǊǾŞΣ 9¢L ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ǘƘŜǊƳƛǉǳŜΣ Ŧŀƛǘ ŦƛƎǳǊŜ ŘŜ ǇƛƻƴƴƛŜǊ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 
ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜΦ 5ans les différentes sociétés de ce groupe, chaque unité de 15 per-
ǎƻƴƴŜǎ ŘŞŎƛŘŜ ŘŜǎ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘǎΣ ŘŜǎ ǎŀƭŀƛǊŜǎΣ ŘŜ ǎŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎΣ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ 
des horaires. Elle coopte un « manager-catalyseur » qui conduit les débats et représente les 
salaǊƛŞǎ Ł ƭΩŞŎƘŜƭƻƴ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊΦ /Ŝ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴ ǎƛƳǇƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŎƻƴǎǳƭǘŀǘƛŦΣ ƻǴ ƭŜ ŘŜǊƴƛŜǊ 
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mot appartient de toute façon au manager, mais une sorte de « management concertatif ». 
On a toujours une hiérarchie, mais elle se construit en partant du bas. Ce mode 
ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀ Ƴƛǎ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŀǾŀƴǘ ŘΩşǘǊŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜΣ Ŝǘ ƛƭ ǎΩŜǎǘ ŘŞǇƭƻȅŞ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ 
Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

Les entreprises libérées se sont multipliées ces dernières années : par exemple, Michelin a 
Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƭƛōŞǊŞŜΣ Ŝƴ ƭŀƛǎǎŀƴǘ ƭŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ 
par eux-ƳşƳŜǎ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜ ƳŜǎǳǊŜΦ ¦ƴŜ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ǘƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŘŞǊƻu-
ƭŞŜ Řŀƴǎ ǳƴ ƴƻƳōǊŜ ƭƛƳƛǘŞ ŘŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ нлмн ŀǾŀƴǘ ŘΩşǘǊŜ ŀŘƻǇǘŞ ǇŀǊ ƭŜ ǊŜǎǘŜ Řǳ 
ƎǊƻǳǇŜΣ Ŝƴ ǎΩƛƴǎǇƛǊŀƴǘ ŘŜǎ ōƻƴƴŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞŜǎΦ tƻǳǊ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 
collaborateurs par eux-ƳşƳŜǎΣ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ ǎƻŎƛŀƭ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀ ŞǘŞ ŎǊŞŞΣ aŀǇǇŜŘƛŀΦ [ŀ ǎŀǘƛs-
ŦŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻƴǘ ŞǘŞ ƴŜǘǘŜƳŜƴǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞŜǎΦ 
Oƴ ŎƻƳǇǘŜ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ŜƴǘŀƳŞ ǳƴŜ ŘŞƳŀǊŎƘŜ ŘŜ ƭƛōŞǊŀǘƛƻƴ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ : 
/ƘǊƻƴƻŦƭŜȄ ƻǴ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ƻƴǘ ǊŜǇǊƛǎ ǘƻǘŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ Ƴŀƛƴ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Řǳ ŎƘƻƛȄ 
ŘŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƧǳǎǉǳΩŁ ƭŜǳǊ ƳƻŘŜ ŘŜ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴΣ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ŎƘŜȊ tǊƻōƛƻƴƻǾ ƻǴ ƭŜs titres ne 
ǎŜǊǾŜƴǘ ǉǳΩŁ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜǊ ƭŀ ǎƻŎƛŞǘŞ Ł ƭΩŜȄǘŜǊƴŜΣ ƭŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ Şǘŀƴǘ ǘƻǳǎ ǇƭŀŎŞǎ ǎǳǊ ǳƴ 
ǇƛŜŘ ŘΩŞƎŀƭƛǘŞΦ 

Les ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎƻƴǘ ǳƴ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ 

années et qui facilite la mƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀŎŎƻǊŘŀƴǘ ǳƴŜ ǇƭŀŎŜ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛl-

ƭŜǳǊ Ŝǘ Ł ǎƻƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ [Ŝǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎƻƴǘ ŀƛƴǎƛ ǎƻǳǾŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŞǎ ǇƻǳǊ ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ 

organisations apprenantes : les collaborateurs peuvent renseigner sur le réseau social leurs compétences, ce qui 

ǇŜǊƳŜǘ ŀǳȄ ŀǳǘǊŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ƭŜǎ ŎƻƴǘŀŎǘŜǊ ǎΩƛƭǎ ǎƻǳƘŀƛǘŜƴǘ ŀǇǇǊŜƴŘǊŜ ŎŜǘǘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜ ŀǾŜŎ ŜǳȄΦ 

Ce secteur est très dynamique ces dernières années, les entreprises cherchant à mettre en place un réseau so-

Ŏƛŀƭ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Řƻƴǘ ƭŜǎ ŦƻƴŎǘƛƻƴƴŀƭƛǘŞǎ ǎƻƛŜƴǘ ŀŘŀǇǘŞŜǎ Ł ǳƴ ŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ƭŜǳǊ Ŝǎǘ ǇǊƻǇǊŜΦ tŀǊ 

ŜȄŜƳǇƭŜΣ bŜȄƛǘȅΣ ƎǊŀƴŘŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ƭΩƛƳƳƻōƛƭƛŜǊΣ ŀ ƭŀƴŎŞ ǎƻƴ ǇǊƻǇǊŜ ǊŞǎŜŀǳ ǎƻŎƛŀƭ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ bŜȄƛǘȅ ƭƛǾŜΣ ǉǳƛ 

est un guichet unique regroupant quatre fonctions : un annuaire des talents et des compétences, une plate-

ŦƻǊƳŜ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛŦΣ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ wI όƛƴŎƭǳŀƴǘ ǳƴ ŎƘŀǘōƻǘύΣ Ŝǘ ǳƴ Ŧƛƭ ŘΩŀŎǘǳŀƭƛǘŞ ƛƴǘŜǊƴŜΦ /Ŝǘ 

outil numérique a été conçu pour répondre aux ōŜǎƻƛƴǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ : une meilleure agilité et une 

plus grande réactivité des équipes. 

Plus largement, le marché des ƻǳǘƛƭǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛŦǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ est très dynamique. De nombreuses startup se 

sont lancées dans ce domaine, qui ont fait émerger des géants comme Slack, Yammer, Teams (de Microsoft), 

/ƘŀǘǘŜǊ όŘŜ {ŀƭŜǎŦƻǊŎŜύΣ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ WƛǾŜΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜǎ ǾƛǊǘǳŜƭƭŜǎΣ ǉǳƛ ƳŜǘǘŜƴǘ Ł 

disposition des travailleurs des outils et des ressources permettant de faciliter le travail en commun et à dis-

ǘŀƴŎŜΦ [Ŝǎ ǘŃŎƘŜǎ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǎƻƴǘ ŘƛǾŜǊǎŜǎ : conduite de projet, gestion des connaissances, 

coproduction des contenus, conception et recherche. 

Les politiques du bien-être et du bonheur au travail participent de cette logique visant à mettre les travailleurs 

ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 5Ŝǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŘŜǎ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎ ǎŜ ǾƻƛŜƴǘ ŘƻǘŞǎ ŘΩǳƴŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ǊŜƴŦƻǊŎŞŜ ŘŜ 

ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ Řǳ ōƛŜƴ-şǘǊŜ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ !ŘƳƛǊŀƭΣ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜǎ ŀǎǎǳǊŀƴŎŜǎ, a mis en place 

un « ministery of fun η Řŀƴǎ ƭŜ ōǳǘ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜ ōƛŜƴ-şǘǊŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ŘŜ ǊƻƳǇǊŜ ƭŀ ǊƻǳǘƛƴŜ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ 

ŘŜ ƳǳƭǘƛǇƭŜǎ ŞǾŞƴŜƳŜƴǘǎ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ {Ŝƭƻƴ ƭŜ ŦƻƴŘŀǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ IŜƴǊȅ 9ƴƎŜƭƘŀǊŘǘ « happy 

staff means happy customers, which makes money » (des collaborateurs heureux signifient des clients heureux, 

ŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ Řǳ ŎƘƛŦŦǊŜύΦ ¦ƴ ŀǳǘǊŜ ŜȄŜƳǇƭŜ Ŝǎǘ ŎŜƭǳƛ ŘΩhǇŜƴŎƭŀǎǎǊƻƻƳǎΣ ǳƴŜ ǎǘŀǊǘǳǇ ŦǊŀƴœŀƛǎŜ ǉǳƛ ŀ 

ŘŞŎƛŘŞ ŘΩƛƴǎǘŀǳǊŜǊ Ł ǘƛǘǊŜ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀƭ ƭŜǎ ǾŀŎŀƴŎes illimitées en juillet 2017, pour un an : les collaborateurs ont 

ŘǊƻƛǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŀǳǘŀƴǘ ŘŜ ǾŀŎŀƴŎŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ƭŜ ǎƻǳƘŀƛǘŜƴǘ Ł ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ǉǳΩƛƭǎ ǇǊŞǾƛŜƴƴŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎΣ Ŝǘ ǎƻƴǘ 

même incités par une prime à prendre des vacances longues (plus de trois semaines). Ces politiques visent en 

ƻǳǘǊŜ ǳƴ ǎǳǊŎǊƻƞǘ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞΣ ǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ŀǘǘǊŀŎǘƛǾƛǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎΣ 

ŀƛƴǎƛ ǉǳΩǳƴ ŜƴŎƻǳǊŀƎŜƳŜƴǘ Ł ƭŀ ŎǊŞŀǘƛǾƛǘŞ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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La mise en place de démarches participatives relève également de cette volonté de mettre le travailleur au 

ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ tƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ŘΩŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǇŀǊǘŀƴǘ Řǳ ƘŀǳǘΣ ƻƴ ǇǊŜƴŘ Ŝƴ ŎƻƳǇǘŜ Ŝǘ ƻƴ ƛƳǇƭƛǉǳŜ ƭŜǎ 

travailleurs et les collaborateurs de tous les échelons dans les transformations ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ /ƘŜȊ ±ƛǎƛŀǘƛǾΣ ǳƴŜ 

équipe de « transformers η ƛǎǎǳǎ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀ ŞǘŞ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŘŜǎ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴǎ Ŝǘ 

ǊŞŦƭŞŎƘƛǊ Ł ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ {ŀƛƴǘ-Gobain, groupe spécialisé dans la conception, la production et la 

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 comme le groupe hôtelier Mövenpick ont ainsi choisi une autre démarche consistant à 

créer un comité exécutif « bis », constitué de jeunes de la génération Y (à la fois internes et externes à 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜύΣ Řƻƴǘ ƭŜ ǊƾƭŜΣ ŎƻƴǎǳƭǘŀǘƛŦΣ Ŝǎǘ ŘŜ ǇǊƻǇƻǎŜǊ ŘŜǎ ǎƻƭǳǘƛƻns innovantes. De tels dispositifs ont également 

ŞǘŞ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞǎ ǇŀǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƳƳŜ !ŎŎƻǊIƻǘŜƭǎΣ !ŘŜŎŎƻΣ 9ƛŦŦŀƎŜ /ƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴΣ !ǊǾŀƭΣ IŀǾŀǎ ae-

dia Group, la Macif et la SNCF.  

aŜǘǘǊŜ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛses, permet de tirer parti du potentiel 

ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ƴŞƎƭƛƎŞΣ Ŝƴ ƭŜ ƭƛōŞǊŀƴǘΦ Ce discours, très souvent repris par des 

ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƳŜǘǘŀƴǘ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ǎŜ ŘŞŎƭƛƴŜ ǎƻǳǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŦƻǊƳŜǎΦ  

[Ωƛƴnovation participative en est une Υ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŎƻƴǎƛǎǘŜΣ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ Ł ŜƴŎƻǳǊŀƎŜǊ ǎŜǎ 

ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ Ł ŦŀƛǊŜ ǊŜƳƻƴǘŜǊ ŘŜǎ ƛŘŞŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘΣ Řŀƴǎ ǳƴ ǎŜƴǎ ǘǊŝǎ ƭŀǊƎŜΣ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŀ ǾƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ 

/Ŝƭŀ ǇŜǳǘ ŘƻƴŎ ŎƻƴŎŜǊƴŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ aƛŎƘŜƭƛƴ Ŝǎǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞ ŎƻƳƳŜ ǳƴ ǇƛƻƴƴƛŜǊ 

Řŀƴǎ ŎŜ ŘƻƳŀƛƴŜΣ ŀȅŀƴǘ ƛƴǘŞƎǊŞ Řŝǎ мфнт ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛǾŜΦ /ŜǘǘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŀǳ 

ŎǆǳǊ ŘŜ ǎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ : plus de 26 000 idées soumises par les salariés ont été réalisées, dans des 

ŘƻƳŀƛƴŜǎ ǘǊŝǎ ǾŀǊƛŞǎ ŘŜ ƭŀ ǾƛŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ όǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŘŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ǎǳǊ ƭŜ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǇǊƻǇƻǎŜǊ ŘŜ ƴƻu-

velles manières de faire, imaginer de nouveaux produits ou services, améliorer la sécurité ou le bien-être). Une 

plateforme informatique a été mise en place pour mener ce projet. Cela a permis de profondément modifier les 

ƳŀƴƛŝǊŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊΣ Ŝǘ ŀ Ŧŀƛǘ ƎŀƎƴŜǊΣ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ŜǎǘƛƳŀǘƛƻƴ ŘŜ aƛŎƘŜƭƛƴΣ Ǉƭǳǎ ŘŜ нл Ƴƛƭƭƛƻƴǎ ŘΩŜǳǊƻǎ Ł 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ нлмсΦ 9ƴ ƻǳǘǊŜΣ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǎŜ ǎŜƴǘŜƴǘ ƛƳǇƭƛǉǳŞǎ Ŝǘ ǊŜŎƻƴƴǳǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘŜ 

leur bien-şǘǊŜ όŎŦ ǇŀǊǘƛŜ нΦоύΦ /Ŝ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŀǳ ŎǆǳǊ ŘŜǎ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ŀŎǘǳŜƭǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ƴƻu-

ǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

[ΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘ est également unŜ ƳƻŘŀƭƛǘŞ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜΣ Ŝƴ ŎŜ ǉǳΩƛƭ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ǇǊƻǇƻǎŜǊ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ 

un projet impulsé par des collaborateurs. Chez Google par exemple, on a un système proche de 

ƭΩƛƴǘǊŀǇǊŜƴŜǳǊƛŀǘΣ Ŏƻƴǎƛǎǘŀƴǘ Ł ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŀǳȄ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǎǳǊ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǇŜrsonnels 20% de leur 

temps. 

[ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ hackathons, une pratique née dans les années 2000 dans les entreprises du digital, illustre 

également cette tendance. Cela consiste originellement à faire travailler ensemble des développeurs informa-

tiques pendŀƴǘ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ƧƻǳǊǎ ǎǳǊ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇǊƻƧŜǘǎΣ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŀƳōƛŀƴŎŜ ŘΩŞƳǳƭŀǘƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜΣ ǇƻǳǊ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł 

une problématique commune. Plus récemment, des hackathons ont pu être organisés dans de nombreux autres 

ŘƻƳŀƛƴŜǎ όǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎ ƘǳƳŀƛƴŜǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘύΣ ƭΩƛŘŞŜ Şǘant toujours de faire travailler ensemble pendant plu-

sieurs jours des personnes pour concevoir des solutions innovantes (des logiciels, mais pas seulement) à un pro-

ōƭŝƳŜ ŘƻƴƴŞΦ [Ŝǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ŀǳ ƘŀŎƪŀǘƘƻƴ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ŜƴǘǊeprise ou peu-

ǾŜƴǘ ǾŜƴƛǊ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ŎƻƴǘǊƛōǳŀƴǘ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ Ŝǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜ ŀŎŎǊǳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊe-

prises entre elles, dans des configurations souples de collaboration qui incarnent parfaitement ce post-

ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜΦ !ǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΣ ŘŜǎ hackathons sont souvent organisés par les pouvoirs publics pour concevoir des ou-

ǘƛƭǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘǎ ŘŜ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ǇǳōƭƛǉǳŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇǊƛǾŞŜǎ ǎΩȅ ŜǎǎŀƛŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ : par exemple, Air 
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CǊŀƴŎŜ ŀ ƻǊƎŀƴƛǎŞ Ŝƴ Ƨǳƛƴ нлмт ǳƴ ƘŀŎƪŀǘƘƻƴ ǇƻǳǊ ŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭΩ ζ expérience salarié » de ses salariés : une ving-

ǘŀƛƴŜ ŘΩŜƴǘǊŜ ŜǳȄ ƻƴǘ ŞǘŞ ǊŀǎǎŜƳōƭŞǎ Ŝǘ ŎƻŀŎƘŞǎ ǇŜƴŘŀƴǘ ǘǊƻƛǎ ƧƻǳǊǎ ǇƻǳǊ ŞƭŀōƻǊŜǊ ŘŜǎ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴǎ ƛƴƴƻǾŀƴǘŜǎ 

sur ce sujet. 

tƻǳǊ ǊŜŘƻƴƴŜǊ ŘŜǎ ƳŀǊƎŜǎ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜ ŀǳȄ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ Ŝǘ ǇƻǳǊ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ Ł ǘƻǳǎ ŘŜ ǎΩƛnscrire dans une lo-

ƎƛǉǳŜ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝƴ ŎƻƴǘƛƴǳΣ « ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǇǇǊŜƴŀƴǘŜ » Ŝǎǘ ǳƴ ŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ 

ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ Ŝǘ ǉǳƛ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ƳşƳŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜΦ [ΩƛŘŞŜ Ŝǎǘ ƛŎƛ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŘŜ 

ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǳƴŜ ŜƴǘƛǘŞ Ǿƛvante dont les membres apprennent les uns des autres. Favoriser cet apprentissage 

ƳǳǘǳŜƭ ŦŀǾƻǊƛǎŜǊŀƛǘ ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘΩƛƴƴƻǾŀǘƛƻƴǎΣ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ƛƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Ŝǘ ǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ŀŘŀǇǘa-

ǘƛƻƴ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘΦ [ΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ apprenante se décline en différentes modali-

tés. Le tutorat inversé, dispositif organisationnel déjà ancien, qui a par exemple été mis en place chez Orange, 

permet à certains salariés, notamment les plus âgés, de se former aux pratiques numériques auprès de salariés 

Ǉƭǳǎ Ł ƭΩŀƛǎŜ ŀǾŜŎ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƧŜǳƴŜǎΦ [Ŝǎ ǳƴƛǾŜǊǎƛǘŞǎ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ en sont un autre 

exemple, apparu plus récemment : on en compte une centaine en France selon BPI group40, elles servent non 

seulement de centre de formatiƻƴ όǇƻǳǊ ƭŜǎ ŎŀŘǊŜǎ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘύΣ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜΣ 

diffusant les bonnes pratiques, accompagnant le changement, notamment dans les périodes de transformation 

ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ŎƻƴǘǊƛōǳŀƴǘ Ł ōŃǘƛǊ ǳƴŜ ŎǳƭǘǳǊŜ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [Ŝǎ ƻǳǘƛƭǎ ƴumériques peuvent être utiles pour 

ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ ǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŀǇǇǊŜƴŀƴǘŜ Υ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƭŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ Ƴƻōi-

ƭƛǎŞǎ ŎƻƳƳŜ ǊŞǎŜŀǳȄ ŘΩŜƴǘǊŀƛŘŜ Υ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǇŀǊǘŀƎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ǇǊƻŦƛƭ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ƭŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǉǳΩƛƭǎ ƳŀƞǘǊi-

seƴǘΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇƻǳǾŀƴǘ ǊŜƴǘǊŜǊ Ŝƴ ŎƻƴǘŀŎǘ ŀǾŜŎ ŜǳȄ ǎΩƛƭǎ ƻƴǘ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ƭŜǳǊ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜΦ hǊŀƴƎŜ ŀ ŀƛƴǎƛ ƭŀƴŎŞ ǳƴŜ 

digital academy en 2015 Υ ƭŜ ōǳǘ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŦƻǊƳŜǊ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ ŘΩŀŎŎǳƭǘǳǊŜǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ 

salariés du groupe à la culture dƛƎƛǘŀƭŜ Ŝǘ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΦ 5Ŝǎ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜǎ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ Ł ƭΩŀƛŘŜ ŘΩƻǳǘƛƭǎ ŘƛƎƛǘŀǳȄ ƛƴǘŜǊƴŜǎ 

Ŝǘ ŘŜ ǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ ŎƻƴŘǳƛǎŜƴǘ Ł ƭŀ ŘŞƭƛǾǊŀƴŎŜ ǇŀǊ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ŘΩǳƴ ζ passeport numérique » qui a été obtenu 

par 100 000 des 150 000 salariés du groupe en deux ans seulement.  

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ŘŜ ǎŀƴǘŞ ŀŎǘǳŜƭǎ ƳƻƴǘǊŜ ŀǳǎǎƛ ǉǳŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ǇŀǊƳƛ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘǎΣ 

ǎΩƛƴǎǇƛǊŜƴǘ ŘŜ ŎŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŀǇǇǊŜƴŀƴǘŜΦ {Ŝƭƻƴ ǳƴŜ ƴƻǘŜ ŘŜ CǊŀƴŎŜ {ǘǊŀǘŞƎƛŜ41, on se dirigerait ainsi 

vers des systèmes de santé organisés ƴƻƴ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǎƛƳǇƭŜǎΣ Ƴŀƛǎ Ǉƭǳǘƾǘ ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ 

organisations apprenantes. Cela tient à deux caractéristiques des organisations du travail dans les systèmes de 

santé les plus performants : la prise de décision « basée sur les données probantes » (evidence-based medecine), 

ŎŜ ǉǳƛ ƛƳǇƻǎŜ ǳƴ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ ŎƻƴǘƛƴǳΣ ǳƴŜ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΦ 

5Ŝ ǇƭǳǎΣ ŎŜ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ǎȅǎǘŝƳŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŞǎ ŀǳǘƻǳǊ ŘΩŞǉǳƛǇŜǎ ƳǳƭǘƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀƛǊŜǎΣ Ŝƴ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘŜ 

Si les nouvelles technologies ne sont pas une condition nécessaire dans la mise en place de modes 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŦƻƴŘŞǎ ǎǳǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŞŜƭ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘƻƴƴŞŜ ŀǳȄ ǎŀƭŀǊƛŞǎ όŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƭƛōŞǊŞŜǎ ǉǳƛ ƛƴŎŀr-

nent pleinement cette tendance, existaient avant la révolution technologique actuelle), elles peuvent néanmoins 

ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ŎŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎΦ 9ƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΣ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ Ł ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎƛǊŎǳƭŜǊ Ŝƴ 

temps réel, peuvent constituer un élément central dans la mise en place de mécanismes de coordination met-

ǘŀƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŜǳǊ ƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴΦ 

                                                                                                                         

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

41
 Benhamou S., (2017), Le travail en 2030 Υ ŎŜ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀƴƴƻƴŎŜƴǘ ƭŜǎ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ, France Stratégie.  
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Ces tendances sont également encouragées par une redéfinition des attentes de certains actifs ces dernières 

années, notamment chez les nouvelles générations, devenus parfois réservés face à un pilotage trop directif et 

ƘƛŞǊŀǊŎƘƛǉǳŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ŀŎǘƛǾƛǘŞΣ Ŝǘ ǾŀƭƻǊƛǎŀƴǘ ƭΩŞǇŀƴƻǳƛǎǎŜƳŜƴǘ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΣ ƭŜ ǎŜƴǎ Ŝǘ ƭŜ ōƛŜƴ-être au travail42. 

Toutes ces tendances sont autant de facettes que peut prendre ces dernières années le modèle post-taylorien 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴǘǊƛōǳŜ Ł Ŝƴ ŦŀƛǊŜ ŞǾƻƭǳŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴǘƻǳǊǎΣ ǎŀƴǎ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ 

ses dimensions constitutives Υ ƭΩŀŎŎŜƴǘ Ƴƛǎ ǎǳǊ ƭΩƛƴǘŜǊŀŎǘƛƻƴΣ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ ƭŀ ǎƻǳǇƭŜǎǎŜΣ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ 

et la réactivité. 

 Des pratiques néo-tayloriennes poussées plus loin par les avancées technologiques  1.3.2

[Ŝ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ƴΩŀ ƧŀƳŀƛǎ ǾŞǊƛǘŀōƭŜƳŜƴǘ ŘƛǎǇŀǊǳ ƳŀƭƎǊŞ ƭŜǎ ŘƛǎŎƻǳǊǎ ŀƴƴƻƴœŀƴǘΣ ŘŜǇǳƛǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфтлΣ ǉǳΩƛƭ 

ǎŜǊŀƛǘ ǊŜƳǇƭŀŎŞ ǇŀǊ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘion comme le toyotisme. Une grande entreprise du digital 

ŎƻƳƳŜ !ƳŀȊƻƴ ŀǇǇƭƛǉǳŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŜƴŎƻǊŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ǎǘǊƛŎǘǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ŎǆǳǊ ŘŜ 

ǎƻƴ ŀŎǘƛǾƛǘŞΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire la logistique. Cette persistance ne saurait être la simple suǊǾƛǾŀƴŎŜ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ǘŀȅƭo-

ǊƛŜƴ ŀƳŜƴŞ Ł şǘǊŜ ŘŞǇŀǎǎŞΦ 9ƭƭŜ Ŝǎǘ ŜƳōƭŞƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ǉƭǳǎ ǇǊƻŦƻƴŘŜ Υ ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴ ƳŀƛƴǘƛŜƴΣ ǾƻƛǊŜ ŘΩǳƴ 

retour en force, grâce aux avancées technologiques, de pratiques tayloriennes revisitées. Les technologies ré-

centes offrent en effet une possibilité renouvelée pour les entreprises de mettre en place un « taylorisme 2.0 », 

ŎΩŜǎǘ-à-dire de pousser encore plus loin les principes énoncés par Taylor au début du XXème siècle à propos de 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ [Ŝ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ǇŜǳǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜǊ Ł ǳƴ ŞǾŜƴǘŀƛƭ ōŜŀǳŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ƭŀǊƎŜ 

de fonctions et partant, toucher davantage de salariés. Il peut concerner non seulement des travailleurs de 

ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΣ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭeurs intellectuels et même des gestionnaires. 

Ce faisant, le taylorisme change de forme Υ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǳǘƛƭƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ǎŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ Ŧƻƴǘ ǉǳΩƛƭ 

ƴΩŀ ǉǳΩǳƴ ǾŀƎǳŜ ŀƛǊ ŘŜ ǊŜǎǎŜƳōƭŀƴŎŜ ŀǾŜŎ ƭŜ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ƻǊƛƎƛƴŜƭΦ aŀƛǎ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ǉǳƛ ƭŜ ǎƻǳǎ-tendent demeu-

rent identiques. 

hƴ ƻōǎŜǊǾŜ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ǎƻƴǘ ŀǇǇa-

ǊŜƴǘŞŜǎ ŀǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ Ŝǘ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇŜǳǘ ǉǳŀƭƛŦƛŜǊ ŘŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƴŞƻ-tayloriennes, comme notamment : 

Á la codification des tâches et des procédures, ainsi que leur standardisation, permettant une fragmenta-

tion du travail en différents postes de travail ; 

Á ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŃŎƘŜǎ ǇǊŞŀƭŀōƭŜƳŜƴǘ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜǎ ; 

Á ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŘŜ ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜ ; 

Á la diffusion et le renouveau de la rémunération à la performance.  

Ces tendances se recoupent partiellement entre elles, et sont interdépendantes : la rémunération à la perfor-

ƳŀƴŎŜ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘ ŘΩǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀŎŎǊǳ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŀŦƛƴ ŘŜ déterminer la perfor-

ƳŀƴŎŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƭΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ǎǳǇǇƻǎŜ ǳƴŜ ŎƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǳƴŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊƻŎé-

dures et des tâches.  
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 Dalmas M., Lima., (2016), « Génération Y, Génération postmoderne ? Les enjeux pour la GRH », Management & Avenir, (N° 90), 

p. 151-174. 
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Codification et standardisation 

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ǎŜ ŘƛŦŦǳǎŜƴǘΣ Ŏƻƴǎƛǎǘŀƴǘ Ł ŘΩŀōƻǊŘ ŎƻŘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎ Ŝǘ Ł ƭŜǎ 

ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŜǊΣ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ƭŜǎ ŦǊŀƎƳŜƴǘŜǊ ŜƴǎǳƛǘŜ ŜƴǘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇƻǎǘŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 9ƭƭŜǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŀ 

ŎƻƴǘƛƴǳƛǘŞ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇǊƻƳǳŜ ǇŀǊ ¢ŀȅƭƻǊ43Σ Ŝǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞŜ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǇŀǊ 

ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ ŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭΩŜȄŞŎǳǘƛƻƴΦ  

tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƭŀ ŎƘŀƞƴŜ ŘŜ ǊŜǎǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ǊŀǇƛŘŜ aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎ ǎΩŀǇǇǳƛŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǇƻǳǊ Ǉƻǳr-

ǎǳƛǾǊŜ ŎŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŀŦƛƴ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭΩŜŦŦƛŎŀŎƛǘŞ ŘŜ ǎƻƴ ǎŜǊǾƛŎŜ44 : les technologies sont utilisées pour fragmenter 

et codifier encore plus la division des tâches entre équipiers. Ainsi, le service à table a été intégré en France de-

puis 2012 grâce à des casques audio connectés et la centralisation par un système informatique, et,  

pour fluidifier le service, on a mis en place des bornes interactives en libre-service et des équipiers munis 

ŘΩŀǊŘƻƛǎŜǎ ŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ ŎƻƳƳŀƴŘŜ Ǉƭǳǎ ǾƛǘŜ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ŦƻǊǘŜ ŀŦŦƭǳŜƴŎŜΣ ƭŜǳǊ ŘŞǇƭƻƛe-

ment étant guidé par un logiciel. Par ailleurs, la préparation des commandes passe par un recours accru aux 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǉǳƛ ǇǊŜǎŎǊƛǾŜƴǘ ƭŜǎ ƛƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴǎ Ł ǊŞŀƭƛǎŜǊ ƭŜ ƭƻƴƎ ŘΩǳƴŜ ŎƘŀƞƴŜΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ 

ƴƻǳǾŜŀǳ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ōŀǇǘƛǎŞ ζ made for you » : le travail à la chaîne traditionnellement associé à 

ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ Ŝǎǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ǇƭŜƛƴŜƳŜƴǘ ƛƴǘŞƎǊŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ 

Participant de cette tendance, un autre exemple est la technologie du voice pickingΣ ǉǳƛ ōƛŜƴ ǉǳΩŀƴŎƛŜƴƴŜΣ ǎΩŜǎǘ 

ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ǊŜƴŦƻǊŎŞŜ Ŝǘ ǎΩŜǎǘ ŘƛŦŦusée de manière notable ces dernières années (Encadré 11). Cette tech-

nologie consiste à guider les préparateurs par un casque audio relié à un système informatique, qui indique les 

tâches précises à effectuer au travailleur, ce dernier pouvant interagir avec le système informatique grâce à un 

micro et un logiciel de reconnaissance vocale. On peut souligner la parenté entre le voice picking, surtout utilisé 

ǎǳǊ ƭŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ƭƻƎƛǎǘƛǉǳŜǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ƭŀ ƎǊŀƴŘŜ ŘƛǎǘǊƛōǳǘƛƻƴΣ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƻrganisa-

ǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ǊŜǘŜƴǳŜǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŎƻƳƳŜ aŎ5ƻƴŀƭŘΩǎ Υ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŎŀǎΣ ƻƴ ŀ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƭƻƎƛŎƛŜƭ 

qui prescrit, par écran ou casque audio interposé, des instructions à réaliser aux travailleurs ou équipiers, dont le 

travail est morcelé Ŝƴ ǇŜǘƛǘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ Ł ǊŞŀƭƛǎŜǊ ŀǳ Ǉƭǳǎ ǾƛǘŜΦ [ΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎ ŦŜǊŀ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ όǇŀǊǘƛŜ нΣ нΦоύΦ 

Encadré 11 : le guidage par commande vocale ou voice picking 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ ǎȅǎǘŝme de guidage du préparateur de commandes par la voix. Dans un tel sys-
tème, un logiciel gère la préparation des commandes en dirigeant les préparateurs de com-
ƳŀƴŘŜǎ Ǿƛŀ ǳƴ ŎŀǎǉǳŜΣ ŘΩƻǴ ƛƭǎ ǊŜœƻƛǾŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ƛƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴǎΣ Ŝǘ ƭŜǎ ǇǊŞǇŀǊŀǘŜǳǊǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ƛƴǘe-
ragir ŀǾŜŎ ƭŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭ όƭΩƛƴŦƻǊƳŜǊ ŘŜ ƭΩŜȄŞŎǳǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ǘŃŎƘŜΣ ƻǳ ŘΩǳƴ ǇǊƻōƭŝƳŜ ǉǳŜƭŎƻƴǉǳŜύ 
grâce à un micro joint au casque et à un logiciel de reconnaissance vocale. 

Par rapport aux systèmes précédents qui mobilisaient les mains et les yeux des préparateurs 
(ǇƻǳǊ ǾŀƭƛŘŜǊ Ł ƭŀ Ƴŀƛƴ ƭŀ ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴŜ ŎƻƳƳŀƴŘŜ Ŝƴ ƭΩƛƴǎŎǊƛǾŀƴǘ ǎǳǊ ǳƴ ǇŀǇƛŜǊύΣ ƭŜ Ŧŀƛǘ 
ŘΩŀǾƻƛǊ ǳƴ ŎŀǎǉǳŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ƭƛōŞǊŜǊ ƭŜǎ Ƴŀƛƴǎ Ŝǘ ƭŜǎ ȅŜǳȄΣ ǘŀƴŘƛǎ ǉǳŜ ƭŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ǎŜ ŎƘŀǊƎŜ 
de lui indiquer toutes les étapes, en optimisant les déplacements. Les effets sont générale-
ƳŜƴǘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦǎ ǎǳǊ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǘŀǳȄ ŘΩŜǊǊŜǳǊǎΦ 

Lƭ ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞ ŘŜǇǳƛǎ ǳƴŜ ŘƛȊŀƛƴŜ ŘΩŀƴƴŞŜǎΣ Ŝƴ ƴŜ ŎŜǎǎŀƴǘ ŘΩşǘǊŜ ŀƳŞƭƛƻǊŞΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ 
avec la reconnaissance vocale qui a fait de grands progrès. On retrouve ce système avant 

                                                                                                                         

43
 Pour autant, codification et standardisation ne sont pas nécessairement associées à des logiques tayloriennes : elles le devien-
ƴŜƴǘ ǉǳŀƴŘ ŜƭƭŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ƛǎǎǳŜǎ ŘΩǳƴŜ ŎƻƴŎŜǇǘƛƻƴ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǎƻǳǇƭŜ Ŝǘ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ. 

44
 http://www.mcdonalds-donneescorporate.fr/qualite/service-quand-mcdo-se-reinvente  

http://www.mcdonalds-donneescorporate.fr/qualite/service-quand-mcdo-se-reinvente
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tout dans les plates-formes logistiques, la grande distribution mais également dans de nom-
breuses PME de la logistique, industrielle ou de la distribution. 

La réalité augmentée est aussi une technologie qui peut être utilisée à cette fin de codification et de standardi-

sation des tâches Υ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ !ƛǊōǳǎΣ ŀǾŜŎ ƭΩŀƛŘŜ ŘΩ!ŎŎŜƴǘǳǊŜΣ ŀ Ǿƻǳƭǳ ƛƴǘǊƻŘǳƛǊŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŀǳƎƳŜƴǘŞŜ Řŀƴǎ 

ƭΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜ ŘŜ ƭΩŀƛǊōǳǎ !оолΦ DǊŃŎŜ Ł ŎŜǘǘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ƎǳƛŘŜǊ ƭŜǎ ƻǳǾǊƛŜǊǎ via des casques de 

ǊŞŀƭƛǘŞ ŀǳƎƳŜƴǘŞŜΣ ŀŦƛƴ ǉǳΩƛƭǎ ǘǊƻǳǾŜƴǘ ƭŜ ōƻƴ ŜƳǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ƛƴǎǘŀƭƭŜǊ ŘŜǎ ǎƛŝƎŜǎ Ǉƭǳǎ ǊŀǇƛŘŜƳŜƴǘ Ŝǘ Ŝƴ Ŧŀi-

ǎŀƴǘ Ƴƻƛƴǎ ŘΩŜǊǊŜǳǊǎΦ  

tƻǳǎǎŞŜ Ł ōƻǳǘΣ ŎŜǘǘŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŀōƻǳǘƛǘ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ Ł ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳǎƛƴŜǎ ƻǴ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǎƻƴǘ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜǎ Ł 

ƭΩŜȄǘǊşƳŜΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜ ./D ƭΩŀ ƛƳŀƎƛƴŞ Řŀƴǎ ǎƻƴ Innovation center for operations de Saclay, qui est une usine-

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

ŀŎŎƻƳǇƭƛǎǎŜƴǘ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŞŜǎ Ł ƭΩŜȄǘǊşƳŜΣ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ Şǘŀƴǘ ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘŜ ŦƻǊƳŜǊ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ Ł ƻŎŎǳǇŜǊ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŜƭ ǇƻǎǘŜ Ŝƴ ǉǳŜƭǉǳŜǎ ƳƛƴǳǘŜǎΦ tƻǳǊ ƭŜǎ ŦƻǊƳŜǊΣ ǎǳǊ ƭŜ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŜǎ 

technologies de la réalité augmentée sont utilisées afin de réduire le temps dΩŀǇǇǊŜƴǘƛǎǎŀƎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ƭŜ ǘǊa-

vail plus simple et performant. 

Lƭ ŀǇǇŀǊŀƛǘΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŞǾƻǉǳŞǎΣ ǳƴŜ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ƳƻŘŝƭŜ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴ 

classique : là où le travailleur, dans les systèmes tayloriens traditionnels, était assigné à un poste et à une tâche 

ǇǊŞŘŞǘŜǊƳƛƴŞŜ Ŝǘ ŦƛȄŜΣ ƛŎƛ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎƻƴǘ ǇƻƭȅǾŀƭŜƴǘǎΣ ŘƻƛǾŜƴǘ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ƛƳƳŞŘƛŀǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ şǘǊŜ ŎŀǇŀōƭŜǎ ŘŜ 

ŎƘŀƴƎŜǊ ŘŜ ǇƻǎǘŜ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ŀ ǇŀǊŎŜƭƭƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ŦǊŀƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎΣ Ƴŀrques de 

fabrique du taylorisme, demeurent et peuvent même ainsi se voir renforcées. 

Externalisation 

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

du siècle dernier : le recours à des prestataires extérieurs. La codification des process, leur fragmentation en 

ǘŃŎƘŜǎ ŘƛǎǘƛƴŎǘŜǎ Ŝǘ ǊŞǇŞǘƛǘƛǾŜǎ Ŧƻƴǘ ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŜǊ ōƛŜƴ Ǉƭǳǎ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǎŜŎǘƛƻƴǎ ŘŜǎ 

ǇǊƻŎŜǎǎΣ ǎƛ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƧǳƎŜ ǉǳΩǳƴ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊ ǇƻǳǊǊŀ ǎΩŜƴ ŎƘŀǊger à moindre coût et/ou de manière 

plus fiable.  

hƴ ǇŀǊƭŜ ŘΩŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳǾŜǊǘŜΣ ŘŜ ƳȅǊƛŀŘƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ Ŝƴ ŀƴƎƭŀƛǎ ŘŜ crowdsourcing pour qualifier cette ten-

ŘŀƴŎŜΦ /ŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ Řǳ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜǎ Ŝǘ ŎŜƭǳƛ Řǳ ǘǊŀvail 

indépendant prenant souvent la forme de petits boulots faiblement rémunérés (en anglais la gig economy). 

[ΩŜŦŦŜǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎƘƻƛȄ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ via des plateformes est clair : Henten 

et Windekilde (2016)45 montrent qǳΩŜƴ ǘƘŞƻǊƛŜ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ ǇǊŀǘƛǉǳŜΣ ƭŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛǾŜǎ ŜƴǘǊŀƞƴŜƴǘ ǳƴ 

recours plus fort aux prestataires extérieurs, en baissant les coûts de transaction. Les plateformes numériques, 

en standardisant les procédures permettant le recours aux prestataires extérieurs, baissent ces coûts de transac-

tion de manière notable, facilitant le recours à de tels prestataires extérieurs. En effet, grâce aux plateformes, 

ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ǎƻǳƳƛǎŜǎ ŀǳ ǊƛǎǉǳŜ ŘΩŀƭŞŀ ƳƻǊŀƭ ŎŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǎǘ ǇƻƴŎǘǳŜƭƭŜΣ Ŝǘ Ǉar ailleurs le système 

ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ǉǳŜ ǇǊƻǇƻǎŜ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜǎ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ƎŀƎƴŜǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ Řŀƴǎ ƭŀ ǎŞƭŜŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎŀƴŘƛŘŀǘǎΦ 

/Ŝ ŦŀƛǎŀƴǘΣ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǇŜǳǘ ǎŜ ǊŜŎŜƴǘǊŜǊ ǎǳǊ ǎƻƴ ŎǆǳǊ ŘŜ ƳŞǘƛŜǊΣ ǎǳǊ ŎŜ ǉǳƛ ǇǊƻŘǳƛǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǾŀƭŜǳǊ ŀƧƻǳǘŞŜΦ 

Cette tenŘŀƴŎŜ Ŝǎǘ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜΣ Ƴŀƛǎ ƴΩŜƴ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ Ǉŀǎ Ƴƻƛƴǎ ƭŀ ŎƻƴǘƛƴǳƛǘŞ 

logique Υ ŜƭƭŜ ŘŞŎƻǳƭŜ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊŎŜƭƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎΣ Ŝǘ ŘΩǳƴŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ƭŀ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞ ǇŀǊ 

                                                                                                                         

45
 Henten A., et Windekilde I., (2016). « Transaction costs and the sharing economy », Emerald Group Publishing Limited 
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tâche ou par individu, la productivité totale ƴΩŞǘŀƴǘ ŎƻƴǎƛŘŞǊŞŜ ǉǳŜ ŎƻƳƳŜ ƭŀ ǎƻƳƳŜ ŘŜǎ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞǎ ŘŜ 

chaque tâche. 

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 les entreprises et des travailleurs indé-

pendants. Par exemple, une entreprise comme Upwork ς ƭŀ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜ ŘŜ ŎŜ ƎŜƴǊŜ όōƛŜƴ ǉǳΩŜƭƭŜ ƴŜ 

soit pas encore très utilisée dans le monde francophone) ς permet de sous-traiter à des indépendants des tâches 

de lΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [Ŝǎ ǘŃŎƘŜǎ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŞŜǎ via cette plate-forme sont très variées, allant de la vente, marketing, à la 

conception, design, ingénierie, développement logiciel, community manager, conseil juridique etc. Cette plate-

forme permet de trouver un prestŀǘŀƛǊŜ ŦŀŎƛƭŜƳŜƴǘΣ ǎƛƳǇƭƛŦƛŜ ƭŜǎ ŘŞƳŀǊŎƘŜǎΣ Ŝǘ ǎΩŀǎǎǳǊŜ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ 

ƎǊŃŎŜ Ł ǳƴ ǎȅǎǘŝƳŜ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ !ƳŀȊƻƴ ŀ ƭŀƴŎŞ aŜŎƘŀƴƛŎŀƭ ¢ǳǊƪΣ ǳƴŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜ ǿŜō ŘŜ ƳȅǊƛŀŘƛǎa-

tion qui permet de faire appel à des travailleurs indépendants (les turkers) pour réaliser des micro-tâches telles 

que la traduction de textes, la modération des contenus sur des forums ou des sites web, la réalisation de son-

ŘŀƎŜǎΣ ƭŜ ǊŜƴƻƳƳŀƎŜ ŘŜ ŦƛŎƘƛŜǊǎΣ ƭŀ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǊŜǉǳşǘŜǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ƳƻǘŜǳǊǎ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜΣ ƭΩŞŎǊƛǘǳǊŜ de commen-

ǘŀƛǊŜǎΣ ƭŜ ŎƭŀǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩƛƳŀƎŜǎ ǇŀǊ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŜǘŎΦ /Ŝƭŀ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ǳƴŜ ζ gig economy » qui ne concerne donc pas 

ǉǳŜ ƭŜǎ ŎƻƴǎƻƳƳŀǘŜǳǊǎΣ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ /Ŝƭŀ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜ ŀǳȄ ƛŘŞŜǎ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎΣ ŎŀǊ ŎŜǘǘŜ ƻr-

ganisation est fondée sur des tâches répétitives et fragmentées. 

bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ƭΩŜǎǎƻǊ ŘŜ ŎŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƳǇƭƛǉǳŜ ǳƴŜ ǊŜƳƛǎŜ Ŝƴ ŎŀǳǎŜ ŘΩǳƴ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ŎŜƴǘǊŀƭ Řǳ ǘŀȅƭo-

ǊƛǎƳŜ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭ ǉǳƛ Ŝǎǘ ƭŀ ŎƻƴŎŜƴǘǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƻǳǾǊƛŜǊǎ Řŀƴǎ ǳƴ ƳşƳŜ ƭƛŜǳ ǇƘȅǎƛǉǳŜΣ ƭΩǳǎƛƴŜ : on reviendrait à 

une sorte de « putting out system » qui avait cours avant la révolution industrielle, lorsque les travailleurs, rece-

Ǿŀƴǘ ŘŜǎ ŎƻƳƳŀƴŘŜǎ ŘΩǳƴ ƴŞƎƻŎƛŀƴǘΣ ŎƻƴŦŜŎǘƛƻƴƴŀƛŜƴǘ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΦ 5Ŝ ƳşƳŜΣ ƭŁ ƻǴ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Şǘŀƛǘ ŜŦŦŜŎǘǳŞ ǇŀǊ 

des contremaîtres, il est profondément transformé dans un tel système car il devient un contrôle a posteriori, 

dématérialisé et intégré dans les outils numériques, eux-mêmes renouvelés. 

Contrôles de la performance 

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜ ƭΩŀǇǇǊofondissement de la logique taylo-

rienne en permettant un suivi et un contrôle plus précis des modalités exactes du travail effectué. Remplaçant 

le chronomètre du contremaître dans le système taylorien traditionnel, de nouvelles technologies se sont 

développées et diffusées récemment : capteurs, drones, technologies de géolocalisation, internet des objets, 

ŀǇǇǳȅŞǎ ǎǳǊ ŘŜǎ ŀƭƎƻǊƛǘƘƳŜǎ Ŝǘ ƭŜ ōƛƎ ŘŀǘŀΦ tŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ ǎǳƛǾǊŜ ŀǳ Ǉƭǳǎ ǇǊŝǎ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǘŜƭ ǉǳΩƛƭ ǎΩŜŦŦŜŎǘǳŜΣ 

elles conduisent au renforcement des systèmes de division et de codification du travail en permanence, en 

augmentant le contrôle des modes opératoires et donc des travailleurs. Ces outils informatiques peuvent no-

ǘŀƳƳŜƴǘ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ ŘΩŜƴŎŀŘǊŜǊ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŜȄǘŜǊƴŀƭƛǎŞ Ł ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘŀƛǊŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎΦ 

/ΩŜǎǘ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘ ǾƛǎƛōƭŜ Řŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ Řǳ ǘǊŀƴǎǇƻǊǘ ǊƻǳǘƛŜǊΦ [ΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ ŜƳōŀǊǉǳŞŜΣ ŀǇǇǳȅŞŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ǘŜŎh-

nologies de géolocalisation et de capteurs, a fait de grands progrès dernièrement. Ces technologies, censées 

aider les routiers, sont souvent utilisées comme des outils de prescription : le guide vocal de la navigation par 

GPS aide les conducteurs mais il suit aussi une logique prescriptive, tout comme les technologies qui permettent, 

ǇŀǊ ǳƴ ǎǳƛǾƛ ǇǊŞŎƛǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƴŘǳƛǘŜΣ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŜǊ ƭŜǎ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜǎ ŜƴǾironnementales et la qualité de la conduite. 

In fine, ces technologies peuvent entraîner une intensification du travail, les données recueillies pour suivre en 

temps réel les livraisons pouvant être mobilisées pour réduire les temps non productifs, tout en maintenant un 

contact permanent avec le manager.  

  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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Rémunération à la performance 

Enfin, parmi ces pratiques néo-ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ Ł ǳƴ ǊŜƴƻǳǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇƻǊǘŞŜ Ł ƭŀ ǊŞƳǳƴŞǊa-

tion selon la performance, mise en avant par Taylor comme étant plus efficace. Certes, la rémunération à la 

performance est une pratique assez ancienne, mais on assiste à un développement rapide, depuis les années 

1980 (cf partie II, 1.1) et en particulier ces dernières années, de ce mode de rémunération, dont les modalités se 

ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŜƴǘΦ [ŀ ƭƻƎƛǉǳŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ Ł ƭΩǆǳǾǊŜ Ŝǎǘ ǘȅǇƛǉǳŜƳŜƴǘ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜ : il faut maximiser la productivité indivi-

ŘǳŜƭƭŜΣ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞ ǘƻǘŀƭŜ ƴΩŞǘŀƴǘ ǉǳΩǳƴŜ ǎƻƳƳŜ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭƭŜǎΦ Cela est rendu possible par 

les progrès faits dans les technologies de la mesure évoquées supra : ces technologies permettent une mesure 

plus précise de la performance individuelle, rendant dès lors la rémunération à la performance possible : à la 

Ŧƻƛǎ ǇƻǳǊ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ǉǳƛ ƴŜ ǇƻǳǾŀƛŜƴǘ Ŝƴ ŦŀƛǊŜ ƭΩƻōƧŜǘ ƧǳǎǉǳΩŁ ǇǊŞǎŜƴǘΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ƻǴ 

la mesure individuelle était déjà techniquement faisable. 

tŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜΣ ƳşƳŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řǳ ŘƛƎƛǘŀƭ ŎƻƳƳŜ !ƳŀȊƻƴ ƻǳ aƛŎǊƻǎƻŦǘ όƳşƳŜ ǎƛ ŎŜ ŘŜǊƴƛŜǊ ƭΩŀ ŀōŀƴŘƻƴƴŞ 

ŘŜǇǳƛǎύΣ ǉǳƛ ǇƻǳǊǘŀƴǘ ƳŜǘǘŜƴǘ ƭΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴŎŜΣ ŘŜ ƭΩŞŎƘŀƴƎŜΣ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦΣ 

ont intégré un nouveau système de rémunération fondé sur la performance individuelle relative appelé ranking 

forcé, « rank and yank » ou « vitality curve » dans le monde anglo-saxon. Dŀƴǎ ƭŜ Ŏŀǎ ŘΩ!ƳŀȊƻƴΣ ŎŜƭŀ ŎƻƴŎŜǊƴŜ 

ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŀƴǘ ŀǳ ǎƛŝƎŜΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire des cols blancs, ce qui montre que les principes tayloriens 

ǎΩŀǇǇƭƛǉǳŜƴǘ Ł ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǎŜƭƻƴ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎΦ 5ŀƴǎ ŎŜ ǎȅǎǘŝƳŜΣ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎƻƴǘ Ŏƭŀs-

sés, et ceux qui arrivent derniers sont licenciés, tandis que ceux qui arrivent premiers obtiennent une prime. On 

parle de systèmes 10-80-10, ou 15-75-10, pour désigner la proportion de travailleurs qui obtiennent une prime 

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

ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎΩƛƴǎŎǊƛǘ Ŝƴ ŎƻƴǘǊŀŘƛŎǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭΩƛƳǇŞǊŀǘƛŦ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ǾƛŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƻǳǾŜƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ŀǾŀƴǘ ǇŀǊ ŎŜǎ Ŝn-

treprises du digital, tout comme avec le discours mettant lΩŀŎŎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŀ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ǉƻǎǘ-

taylorien. Ces pratiques se sont diffusées aux Etats-Unis ces dernières années, mais restent interdites en France. 

Cette rémunération à la performance, propre à la logique taylorienne, peut aussi prendre ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦƻǊƳŜǎ Ŝǘ 

ŎƘŜǊŎƘŜǊ Ł ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ł ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Υ ŎΩŜǎǘ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ŞǉǳƛǇŜ όŘƻƴǘ ƻƴ ŀ Ǿǳ Řŀƴǎ ƭΩŞǘǳŘŜ supra ǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜ ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ 

travail dans les entreprises les plus numérisées) incite désormais les entreprises à réexaminer les modes de ré-

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

les performances collectives des équipes46. Le principŜ ǊŜǎǘŜ ŎŜƭǳƛ ŘΩǳƴŜ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴ Ł ƭŀ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΣ Ƴŀƛǎ 

ŀǇǇƭƛǉǳŞ ŀǳ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ŞǉǳƛǇŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ǎΩŞŎŀǊǘŜ ǎŜƴǎƛōƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜǎ 

ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ǘƻǳǘ Ŝƴ ǊŜǎǘŀƴǘ ŎƻƴŦƻǊƳŜ Ł ƭΩŜǎǇǊƛǘ Řǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ Řǳ ƭŜŀƴ management, des entre-

ǇǊƛǎŜǎ ǇǊƻǇƻǎŜƴǘ ŘŞƧŁ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ƛƴŎƛǘŀǘƛǾŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛǾŜǎΣ Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ǎŜ ǊŜƴƻǳǾŜƭƭŜƴǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛΦ 

Lƭ Ŧŀǳǘ ǎƻǳƭƛƎƴŜǊ ƭΩƛƳǇŀŎǘ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ όǎȅǎǘŝƳŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜǎ ŎƻƳǇƭŜȄŜǎΣ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ Ŏŀp-

teurs, de géolocalisation, dŜ ŎƻƳƳŀƴŘŜ ǾƻŎŀƭŜΣ ƭƻƎƛŎƛŜƭǎ ŘŜ ǇƭŀǘŜŦƻǊƳŜǎΧύ ǎǳǊ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ 

ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ Řŀƴǎ ƭŀ ƳŜǎǳǊŜ ƻǴ ŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ 

ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǎǇƛǊŞǎ Řǳ ǘŀȅƭƻǊƛǎƳŜΦ 

Au total, sƛ ƭΩƻƴ ŀŘƻǇǘŜ ǳƴŜ ƭŜŎǘǳǊŜ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ŘŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎΣ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƴǘǊo-

duits actuellement ς et qui ne résument pas pour autant toutes les évolutions actuelles ς ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ Ŝƴ ǊŞŀƭi-

                                                                                                                         

46
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té dans la continuité de pratiques passées. Alors que certainǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ ŘŞǇƭƻȅŞǎ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘ 

ǇƻǳǊǎǳƛǾŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ ŘŞƧŁ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜǎ ŘΩƛƴƴƻǾŀƴǘŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мфул-1990 (mode projet, démarches 

ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛǾŜǎ ŜƴǘǊŜ ŀǳǘǊŜǎύΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀǎǎƛƳƛƭŞǎ Ł ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ζ recyclées » de modes de travail 

ŀƴŎƛŜƴǎ ǉǳƛ ǊŜƭŝǾŜƴǘ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ǇŀǊǘ ŘΩǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ǘŀȅƭƻǊƛŜƴƴŜ όƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŎŜǳȄ Ŏƻƴǎƛǎǘŀƴǘ Ŝƴ ǳƴŜ ǎŜƎƳŜƴǘa-

ǘƛƻƴ ŀŎŎǊǳŜ Ŝǘ Ŝƴ ǳƴŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎύΦ [ŀ ǾǊŀƛŜ ǊǳǇǘǳǊŜ ǊŞǎƛŘŜ ǎŀƴǎ ŘƻǳǘŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ ŘŜǎ 

entreprises sur un écosystème plus vaste et dŀƴǎ ƭŀ ǊŀǇƛŘƛǘŞ ŘŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ 

Řƻƴǘ ƭŜǎ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜǎ ǎƻƴǘ ǇƻǳǊǘŀƴǘ ƛƴŎŜǊǘŀƛƴŜǎΣ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘΩǳƴŜ ƛƴǉǳƛŞǘǳŘŜ ǎǳǊ ƭŀ ǇŞǊŜƴƴƛǘŞ ŘŜǎ ƳƻŘŝƭŜǎ 

ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎΦ 

tƭǳǎ ǉǳΩŁ ǳƴ ōƻǳƭŜǾŜǊǎŜƳŜƴǘ ǊŀŘƛŎŀƭ ŘŜǎ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΣ ƻƴ ŀǎǎƛǎǘŜ Ŝƴ Ŧŀit plutôt à une hybridation des 

ƳƻŘŝƭŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 9ƭƭŜ ǇŜǳǘ ǊŞǎǳƭǘŜǊ ǎƻƛǘ ŘΩǳƴŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜΣ ǎƻƛǘ ŘŜ ǘŃǘƻƴƴŜƳŜƴǘǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ 

ǉǳƛ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘΣ ȅ ŎƻƳǇǊƛǎ Ŝƴ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŀƴǘΣ ƭŀ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ Ŧŀœƻƴ ŘΩŀŘŀǇǘŜǊ ƭŜǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ƭŀ ƴƻu-

velle donne économique. Il résulte de ces expérimentations une coexistence de ces grandes logiques ς parfois 

contradictoires ς au sein même des entreprises. Les entreprises peuvent ainsi à la fois chercher à décentraliser 

le pouvoir décisionnel et à assoupliǊ ƭŜǎ ƳŞŎŀƴƛǎƳŜǎ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƾǘŞΣ ǘƻǳǘ Ŝƴ ǊŜƴŦƻǊœŀƴǘ ƭŀ ǎǘŀƴŘŀr-

Řƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜΦ 

¢ƻǳǎ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴƴŜƴǘ ǳƴ ƭƛŜƴ ŞǘǊƻƛǘ ŀǾŜŎ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ 

ŎƻǳǊǎΣ ƳşƳŜ ǎƛ ƭŜǳǊ ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ ƴΩŀ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ǳƴƛǉue cause la révolution technologique. Ainsi, si certains de ces 

ƳƻŘŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀǎǎƻŎƛŞǎ Ł ƭΩŞƳŜǊƎŜƴŎŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ όǊŞǎŜŀǳȄ ǎƻŎƛŀǳȄ 

ŘΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŎƻƳƳŀƴŘŜ ǾƻŎŀƭŜΣ ŜǘŎΦύΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƴΩŜƴ ŘŞǇŜƴŘŜƴǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ Ŏƻƴstituent 

Ǉƭǳǘƾǘ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŀǳȄ Ƴǳǘŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŜƴǾƛǊƻƴƴŜƳŜƴǘ ŘŜ ƳŀǊŎƘŞ Řŀƴǎ ǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘŜ ǊŞǾƻƭu-

tion technologique (intrapreneuriat, innovation ouverte, méthodes agiles, etc.).  

2. [ŀ ƴǳƳŞǊƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀvail 

[ŀ ƭƛǘǘŞǊŀǘǳǊŜ ŜƳǇƛǊƛǉǳŜ ǎΩŜǎǘ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ƛƴǘŞǊŜǎǎŞŜ ŀǳȄ ŜŦŦŜǘǎ ŘƛǊŜŎǘǎ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭΦ /Ŝǎ ƻǳǘƛƭǎ ǇŜǳǾŜƴǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǎŜ ǎǳōǎǘƛǘǳŜǊ Ł ƭΩƘƻƳƳŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŜ ǎƻǳǘŜƴƛǊΣ Ŝǘ ŜƴǘǊŀƞƴŜǊ ŘŜǎ ƳƻŘƛŦƛŎŀǘƛƻƴǎ 

du contenu en tâches de ƭΩŜƳǇƭƻƛ Ŝǘ ǇŀǊǘŀƴǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ǊŞŀƭƛǎŜǊΦ !ǳǎǎƛΣ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛǾŜǎΣ ŘŜǎ 

ŞŎƻƴƻƳƛǎǘŜǎ ƻƴǘ ŎƘŜǊŎƘŞ Ł ŞǘŀōƭƛǊ ǳƴ ƭƛŜƴ ŜƴǘǊŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

des personnes Τ ŘŜǎ ǎƻŎƛƻƭƻƎǳŜǎΣ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘΩƻōǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŘΩŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ǉǳŀƭƛǘŀǘƛŦǎΣ ƻƴǘ ŜȄŀƳƛƴŞ ŎƻƳƳŜƴǘ 

ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǇƻǳǾŀƛŜƴǘ ƳƻŘƛŦƛŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ /Ŝǎ ŘŜǳȄ ǘȅǇŜǎ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜǎΣ 

complémentaires, mettent en lumière à la fois des « effets moyens » des technologies, mais aussi des effets 

ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ǘǊŝǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜƭƻƴ ƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ŘΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴΦ  

/Ŝǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘƛǊŜŎǘǎ ƴŜ ǎƻƴǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ ǉǳΩǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞΣ ǇǳƛǎǉǳŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƛƴǘŜǊŘŞǇŜƴŘŀƴǘŜ 

des innovations technologiques, détermine aussi trèǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΦ {Ωȅ 

ƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ǎŜƳōƭŜ ŘΩŀǳǘŀƴǘ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǉǳŜ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ 

production et du travail dans les entreprises depuis les années 1980 a révélé une diversité de pratiques 

soutenues par des technologies parfois similaires. Certaines pratiques poussent encore plus loin, grâce aux 

ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎŎƛŜƴǘƛŦƛǉǳŜΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎΣ ǎΩŜƴ ŞƭƻƛƎƴŜƴǘΦ 5Ŝǎ 

travaux se sont ainsi intéressés aux effets propres de ces différents dispositifs organisationnels sur les situations 

de travail des personnes.  

Les travaux quantitatifs permettent, à partir des enquêtes disponibles, de mettre en évidence de grandes 

tendances actuelles des situations de travail entretenant un lien direct ou indirect avec la révolution 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ ŎƻǳǊǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴ ŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ ǎǇŀǘƛƻ-temporelles traditionnelles du 

travail Τ ŘΩǳƴŜ ƛƴǘŜƴǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴΣ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ ŜȄǘŜǊƴŜ Τ ŘΩǳƴŜ 

ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ όǇƭǳǎ ƴƻƳōǊŜǳȄ Ŝǘ ǎǳǊǘƻǳǘ Ǉƭǳǎ ƛƴŘƛǊŜŎǘǎύ Τ ŘΩǳƴŜ ōŀƛǎǎŜ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ǇƘȅǎƛǉǳŜǎ 

Ŝǘ ŘΩǳƴ ǎǳǊŎǊƻƛǘ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜǎΦ 

Ces travaux retiennent le plus souvent une approche à la fois segmentée en sous-dimensions des situations de 

ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŎƛōƭŞŜ Řŀƴǎ ǳƴŜ ƭƻƎƛǉǳŜ ŘΩŀǇǇǳƛ ŘŜǎ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ǎŀƴǘŞ Ŝǘ ŘŜ ǎŞŎǳǊƛǘŞ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΦ {ƛ ŎŜǘǘŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ Ŝǎǘ 

utile, elle se révèle pour partie inadaptée, et en tous cas insuffisante, pour capter la diversité des effets poten-

tiels directs ou indirects des avancées technologiques sur le travail.  

Pour cette raison, le COE a cherché, au travers de trois indicateurs transversaux ς ƭΩƛƴǘŜƴǎƛǘŞΣ ƭŀ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ Ŝǘ 

ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ς qui rassemblent chacun des sous-dimensions des situations de travail, à obtenir une vision 

moins fragmentée et moins partielle des évolutions des situations de travail et de la contribution des technolo-

ƎƛŜǎ Ł ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎΦ [ΩƛƴǘŜƴǎƛǘŞΣ ŎƻƴŎŜǇǘ ǳǘƛƭƛǎŞ Řŀƴǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳȄ ǘǊŀǾŀǳȄΣ Ƴŀƛǎ qui peut renvoyer selon les 

ŜƴǉǳşǘŜǎ Ł ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΣ ǎŜǊŀ Řŀƴǎ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ Řǳ /h9 ƳƻōƛƭƛǎŞ ǇƻǳǊ ŘŞŎǊƛǊŜ ƭŀ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭŜǎ 

contraintes de rythme ; la complexité pour qualifier un travail qui fait peser des responsabilités sur la personne, 

ǉǳƛ ƭǳƛ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ǇǊŜƴŘǊŜ ŘŜǎ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ Ŝƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘŜ ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ Ŝƴ ŦƻƴŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎΦ ! ŎŜǎ ŎŀǘŞƎo-

ries « classiques ηΣ ǎΩŀƧƻǳǘŜ ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴΣ Ǉƭǳǎ ǊŀǊŜƳŜƴǘ ŀƴŀƭȅǎŞŜ Υ ƭΩƛƴǘŞǊşǘ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǊŜƴǾƻƛŜ Ł 

ƭΩŀǇǇǊŞŎƛŀǘƛƻƴ ǇƻǊǘŞŜ ǎǳǊ ǎƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŀǳȄ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞǎ ŘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŜƳŜƴǘ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ǉǳΩƛƭ ǇǊƻŎǳǊŜΦ  

Si les travaux quantitatifs donnent à voir des « effets moyens » directs ou indirects des technologies, ils ne peu-

ǾŜƴǘ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ŘŜ Ŧŀƛǘ ǉǳΩŁ ŘŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ƻōƧŜŎǘƛǾŜǎ Ŝǘ ǎǳōƧŜŎǘƛǾŜǎ ƳŜǎurables mobilisées dans les enquêtes. 

hǊΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŀǾƻƛǊΣ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǉǳƛ ƭǳƛ ǎƻƴǘ ŀǎǎƛƎƴŞǎ ǇŀǊ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ŎŀǊŀŎǘé-

ristiques de la personne notamment, des effets différents. En outre, les enquêtes récentes se focalisent souvent 

ǎǳǊ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ŘƛŦŦǳǎŞŜǎ Ŝǘ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŀƛƴǎƛ Ǉŀǎ ŘŜ ŎŀǇǘŜǊ ƭΩŜŦŦŜǘ ǇǊƻǇǊŜ 

des technologies robotiques ou numériques, plus émergentes ou plus rares. Pour cette raison, le Conseil a éga-

lement souhaité mobiliser des analyses qualitatives portant sur des technologies qui ne sont pas représentées 

dans les enquêtes.  

2.1 Technologies numériques et situations de travail : ce que mettent en 
évidence les enquêtes quantitatives  

Les enquêtes quantitatives disponibles permetǘŜƴǘ ŘΩŞŎƭŀƛǊŜǊ ǳǘƛƭŜƳŜƴǘ Ŏƛƴǉ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊa-

vail : les configurations spatio-temporelles, la coopération et la collaboration, les contraintes sur le rythme de 

ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ Ŝǘ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΣ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ǇƘȅǎƛǉǳŜǎ Ŝǘ ǇǎȅŎƘƛǉǳŜǎΦ Elles sont toutes impactées par la 

ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΦ [ΩŀǇǇǊƻŎƘŜ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛǾŜ ǇŜǊƳŜǘ ƛŎƛ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ŎŜǊƴŜǊ Ŝǘ ŘŜ ǉǳŀƴǘƛŦƛŜǊ ƭŀ ŦƻǊŎŜ Řǳ ƭƛŜƴ ǉǳƛ 

unit les technologies et les situations de travail. 

! ǘƛǘǊŜ ƭƛƳƛƴŀƛǊŜΣ Ŝǘ ŀǾŀƴǘ ŘΩŜȄŀƳƛƴŜǊ ƭŜ ƭƛŜƴ ŜƴǘǊŜ Şvolution des situations de travail et usage des technologies, 

ƭΩ9ƴŎŀŘǊŞ мн Ŧŀƛǘ ƭŜ Ǉƻƛƴǘ ǎǳǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΦ Lƭ 

ǎΩŀƎƛǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ŀŎǘǳŜƭƭŜ ǎǳǊ ƭŜǎǉǳŜƭƭŜǎ nous disposons de statistiques, 

contrairement aux technologies plus récentes (robotisation, intelligence artificielle, etc.) qui ne sont encore 

ǉǳΩƛƳǇŀǊŦŀƛǘŜƳŜƴǘ ƳŜǎǳǊŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǉǳşǘŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎ ŀŎǘǳŜƭƭŜǎΦ  
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Encadré 12 : tƻƛƴǘ ǎǳǊ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘechnologies numériques dans les entreprises par les 
salariés 

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

5ŜǇǳƛǎ ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ мффлΣ ƭΩǳǎŀƎŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ŘŜǎ ¢L/ ŀ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎŞ Ŝǘ ǎΩŜǎǘ 
ŀǳǎǎƛ ƛƴǘŜƴǎƛŦƛŞΦ /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎƻǊǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Conditions de travail qui inter-
roge notamment les salariés sur leur usage des TIC. Alors que 51 % des salariés déclaraient 
avoir un usage professionnel des TIC en 1998, ils étaient 71 % en 2013. La part des salariés 
déclarant avoir un tel usage trois heures par jour et plus est par ailleurs passée de 27 % en 
1998 à 45 % en 2013. En 2013, 18 % des salariés utilisaient des TIC entre 4 et 7 heures par 
jour, et 20 % 7 heures et plus par jour. 

Des disparités existent toutefois selon le niveau de complexité des TIC considérées. Ainsi, 
respectivement 57 % et 51 % des salariés déclaraient utiliser au travail un ordinateur fixe et 
un ordinateur fixe connecté au réseau en 2013. Parmi les 48 % de salariés qui déclaraient 
utiƭƛǎŜǊ ǳƴ ǊŞǎŜŀǳ LƴǘǊŀƴŜǘ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ мф ҈ ŀǾŀƛŜƴǘ ŀŎŎŝǎ ŀǳ ǊŞǎŜŀǳ ŘŜ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ Ŝǘ оо ҈ 
avaient la possibilité de se connecter à distance. Seul 24 % des salariés avaient un usage pro-
ŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ŘΩǳƴ ƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ portable. 

пр҈ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ ƻŎŎǳǇŞǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ƭŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ ǇƻǊǘŀōƭŜ ǇƻǳǊ ǳƴ ǳǎŀƎŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭΦ /ΩŜǎǘ ƭŜ 
cas des cadres, et des salariés de la construction. Cet usage a fortement progressé entre 
2005 et 2013, en particulier chez les employés de services aux particuliers, les ouvriers non 
qualifiés et les employés de commerce. 

5Ŝǎ ǇǊƻŦƛƭǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǾŀǊƛŞǎ 

Si on observe globalement une utilisation en hausse et plus intensive des TIC, des disparités 
importantes existent selon les catégories de salariés.  

¦ƴŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ Ŧŀœƻƴ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ŎŜǎ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ł ǊŜƎŀǊŘŜǊ ƭŜ ǘŀǳȄ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 
TIC en fonction du profil des salariés. Si on se concentre sur les différences existantes selon 
les catégories socio-professionnelles, les cadres apparaissent clairement comme étant les 
plus grands utilisateurs de ces technologies : alors que 98,8 % des cadres et professions in-
telƭŜŎǘǳŜƭƭŜǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊŜǎ ŘŞŎƭŀǊŜǊŀƛŜƴǘ ǳǘƛƭƛǎŜǊ ŘŜǎ ¢L/ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ нлмоΣ ƛƭǎ ƴΩŞǘŀƛŜƴǘ ǉǳŜ сп 
% parmi les employés et 34,8 % parmi les ouvriers. Les disparités sont plus accentuées en-
ŎƻǊŜ ƭƻǊǎǉǳΩƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘΩLƴǘŜǊƴŜǘΦ  

¦ƴŜ ŀǳǘǊŜ Ŧŀœƻƴ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭŜǎ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘŜǎ ŜƴǘǊŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ 
ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ¢L/ ǇŜǳǘ ŎƻƴǎƛǎǘŜǊ Ł ƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ŘŜǎ ǇǊƻŦƛƭǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΦ  

/ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳŜ ǇǊƻǇƻǎŜ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ǳƴ ǊŀǇǇƻǊǘ Řǳ /ŜƴǘǊŜ ŘΩŀƴŀƭȅǎŜ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ǇǳōƭƛŞ Ŝƴ нлмн 
ǉǳƛ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜ ǘǊƻƛǎ ǘȅǇŜǎ ŘΩǳǎŀƎŜǊǎ ŘŜǎ ¢L/ Υ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ǳƴ ƳŀǘŞǊƛŜƭ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ře-
venu « traditionnel » (micro-ordinateur ou terminal) ; les salariés connectés utilisant internet 
Ŝǘ ƭŀ ƳŜǎǎŀƎŜǊƛŜ ŞƭŜŎǘǊƻƴƛǉǳŜ Τ Ŝǘ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ¢L/ όǘŞƭŞǇƘƻƴƛŜ ƳƻōƛƭŜΣ Dt{Σ 
tablette, Facebook, Twitter, etc.).  

tƭǳǎ ǊŞŎŜƳƳŜƴǘΣ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ нлмо ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ Conditions de travail, la Dares dis-
ǘƛƴƎǳŜ ǎƛȄ ǇǊƻŦƛƭǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ Řǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜΣ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎǉǳŜƭǎ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ŘŜ ǎŀƭa-
riés sont surreprésentées :  

Á les non-ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ¢L/ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ όолΣф҈ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝƴ нлмоύΦ Lƭǎ ƴΩǳǘƛƭƛǎŜƴǘ Ǉŀǎ 
ŘΩƻǳǘƛƭǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜs, même occasionnellement, pour des besoins professionnels. Ils 
peuvent en être équipés, mais ils ne déclarent pas les utiliser. Les hommes sont sur-
ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞǎΣ ǘƻǳǘ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ рл ŀƴǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ 
ŘΩŜƳǇƭƻȅŞǎ ƴƻƴ ǉǳŀƭƛŦƛŞǎ όƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ Ł ƭŀ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘύ ƻǳ ŘΩƻǳǾǊƛŜǊǎ όǉǳŀƭi-
fiés ou non) ; 



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 
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Á les utilisateurs de TIC non-connectés (6,5% des salariés en 2013) : ils utilisent des TIC 
Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭΣ Ƴŀƛǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ƳŜǎǎŀƎŜǊƛŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΣ Ŝǘ 
ƴΩǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ƴƛ Internet ni un intranet à des fins professionnelles. Il y a une surrepré-
sentation des moins de 25 ans, des employés non qualifiés, des ouvriers. Parmi cer-
taines professions comme coiffeur, caissier et ouvriers non qualifiés du textile et du 
cuir, la part des utilisateurs de TIC non-connectés est particulièrement élevée ; 

Á les utilisateurs connectés nomades (16,9% des salariés en 2013) : ils utilisent au 
moins deux des équipements suivants : accès distant à la messagerie professionnelle 
ƻǳ ŀǳ ǊŞǎŜŀǳ ŘΩŜƴǘǊŜǇrise, ordinateur portable, téléphone portable professionnel. Ils 
ǎƻƴǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ŞǉǳƛǇŞǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŎƘŜȊ ƭŜǎ ŎŀŘǊŜǎ ǉǳΩƻƴ ŀ ǳƴŜ ǎǳr-
ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ; 

Á les utilisateurs connectés sédentaires intermittents (16,8% des salariés en 2013) ils 
utilisent des TIC moins de 3h. Les TIC servent de support à leur activité principale 
(reporting et autres tâches annexes). On les retrouve particulièrement dans les mé-
tiers du soin (aide-soignant, sages-femmes, infirmier), de la sécurité et de la défense 
(armée, police, pompiers), de la pêche ; 

Á les utilisateurs connectés sédentaires modérés (15,6% des salariés en 2013) : ils uti-
lisent des TIC de 3h à 7 heures par jour. Les cadres, professions intermédiaires, et 
employés qualifiés sont surreprésentés, ainsi que les services administratifs publics 
ou privés ; 

Á les utilisateurs connectés sédentaires exclusifs (13,4% des salariés en 2013) : ils utili-
sent des TIC plus de 7 heures par jour. Les employés qualifiés et les professions in-
termédiairŜǎ ǎƻƴǘ ǎǳǊǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞǎ Řŀƴǎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊΦ 

On peut souligner ici que les enquêtes disponibles qui donnent des informations sur 
ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘΩŀǳǘƻƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴΣ Ŝǘ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜǎ 
conditions de travail, permettent aussi de mettre en évidence de fortes disparités selon le 
ǇǊƻŦƛƭ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΦ  

Source Υ Ł ǇŀǊǘƛǊ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀǳŘƛǘƛƻƴ ŀǳ /h9 ŘŜ {ŜƭƳŀ aŀƘŦƻǳȊΣ ŘƛǊŜŎǘǊƛŎŜ ŘŜ ƭŀ 5ŀǊŜǎΣ ƭŜ нм ƳŀǊǎ нлмтΦ 

Les analyses préseƴǘŞŜǎ ƛŎƛ ŎƘŜǊŎƘŜƴǘ Ł ŞǘŀōƭƛǊ ǳƴŜ ŎƻǊǊŞƭŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳé-

ǊƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜǎ ƛƴŘƛǾƛŘǳǎΦ 9ƭƭŜǎ ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŜƴǘ Ǉŀǎ ǇƻǳǊ ŀǳǘŀƴǘ ƭŀ ŘŞǘŜǊƳƛƴŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ƭƛŜƴ 

causal qui est par nature difficile à établir avec les outils statistiques et économétriques existants, du fait de la 

ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŞ ŘŜǎ ǇƘŞƴƻƳŝƴŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞǎ ƛƴǾŜǊǎŜǎ όƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŜƴǘǊŀƞƴŜƴǘ ŜƭƭŜǎ 

ŀǳǎǎƛ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎύΦ  

tŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŀƴŀƭȅǎŜǎΣ Ƴƻƛƴǎ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎΣ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜƴǘ ŀǳȄ ƭƛŜƴǎ ŜƴǘǊŜ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ 

situations de travail. En effet, une même technologie peut être utilisée avec des objectifs, des organisations de 

travail et partant des effets différents (par exemple, comme outil de contrôle, ou comme outil facilitant la colla-

boration). Le travail de Govaere et Wioland (2014)47Σ ǇǊŜƴŀƴǘ ƭΩŜȄŜƳǇƭŜ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ǊƻǳǘƛŜǊ Ŝǘ ƭƻƎƛǎǘƛǉǳŜΣ ƳƻƴǘǊŜ 

ōƛŜƴ ǉǳŜ ƭΩƛƴǘǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ƳşƳŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Řŀƴǎ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ Řǳ ƳşƳŜ ǎŜŎteur mais aux 

ƳƻŘŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ƴŜ ǇǊƻŘǳƛǘ Ǉŀǎ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ŜŦŦŜǘǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

                                                                                                                         

47
 Govaere V. et Wioland L (2014), « Comparative Study of Two Organisations implementing Information and Communication Tech-

nology: Effects on the Health of Goods Transport Operators », Journal of Traffic and Logistics Engineering, vol. 2, pp. 66-70. 
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[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ǇǊƻŎŝŘŜ ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ ǎƻǳǎ-dimension examinée en trois étapes Υ ŜƭƭŜ ŘǊŜǎǎŜ ŘΩŀōƻǊŘ ƭŜ ǘŀōƭŜŀǳ ŘŜǎ 

évolutions récentes, puis elle expƭƛŎƛǘŜ ƭŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ŘΩŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴǎ ǇƻǎǎƛōƭŜǎΣ ŜƴŦƛƴ ŜƭƭŜ ƳƻōƛƭƛǎŜ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŘƛǎǇo-

ƴƛōƭŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩƛŘŜƴǘƛŦƛŜǊ ƭŀ ŎƻƴǘǊƛōǳǘƛƻƴ ƻǳ ƴƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ48 à ces évolutions.  

 Un éclatement des configurations spatio-temporelles traditionnelles du travail en lien 2.1.1
avec la diffusion du numérique 

Les configurations spatio-ǘŜƳǇƻǊŜƭƭŜǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǊŜƴǾƻȅŀƴǘ ŀǳȄ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ƻǴ Ŝǘ ǉǳŀƴŘ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊΣ ǎƻƴǘ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ 

dimensions des situations de travail les mieux documentées. A ce sujet, les effets attendus des technologies sont 

ŞǉǳƛǾƻǉǳŜǎ Ŝǘ ŘŞǇŜƴŘŜƴǘ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ŝƴ ŎŀǳǎŜΦ 5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Ŝn permettant à de plus en plus de salariés de 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭƭŜƳŜƴǘ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ƻǴ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ƴΩƛƳǇƻǊǘŜ ǉǳŀƴŘΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ 

communication ǎƻƴǘ ŘŜ ƴŀǘǳǊŜ Ł ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƭΩǳƴƛǘŞ ŘŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ŘŜ ƭƛŜǳ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎŀǊŀŎǘŞǊƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜǎ 

ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘǊŀŘƛǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ49. A contrarioΣ ǇŀǊŎŜ ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ şǘǊŜ ŀǘǘŀŎƘŞŜǎ Ł ǳƴ ǇƻǎǘŜ 

ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎŀƴǎ ǉǳΩƛƭ ƴŜ ǎƻƛǘ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩȅ accéder à distance, certaines technologies peuvent au contraire tendre à 

ǎŞŘŜƴǘŀǊƛǎŜǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ŎƻƳƳŜ ŎΩŜǎǘ ƭŜ Ŏŀǎ ǇŀǊ ŜȄŜƳǇƭŜ ŘŜǎ ǊŞǎŜŀǳȄ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ǉǳƛ ƴŜ ǎƻƴǘ ŀŎŎŜǎǎƛōƭŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊ ǉǳŜ ƭƻǊǎǉǳΩƛƭ Ŝǎǘ Ł ǎƻƴ ǇƻǎǘŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

Compte tenu des données quantitatives disponibles, seuls les effets des technologies numériques sont analysés 

ƛŎƛΦ [ΩŀƴŀƭȅǎŜ infra ŘΩŞǘǳŘŜǎ ŘŜ Ŏŀǎ ǇŜǊƳŜǘ ƴŞŀƴƳƻƛƴǎ ŘŜ ǾƻƛǊ ǉǳŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŞƳŜǊƎŜƴǘŜǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ 

diffusées ont également un effet sur les configurations spatio-temporelles. 

Les enquêtes statistiques montrent que les technologies numériques sont associées à une diversification des 

configurations spatiales et temporelles du travail. 

Constats : un travail à distance au moins occasionnel largement répandu et des frontières plus floues entre 
travail et vie personnelle 

Depuis quelques années, on assiste à un essor du « travail à distance » et à une diversification de ses modali-

tés. Télétravail à domicile, télétravail en « télélocal », dans des télécentres périurbains, dans des espaces de 

coworking, travail dans des lieux multiples ou travail « nomade η ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ŀǳǘŀƴǘ ŘΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ǊŞŎŜƴǘŜǎ ŘŜǎ 

configurations spatiales de travail. 

Encadré 13 : Une multiplication de configurations spatiales du travail 

Le rapport Mettling distingue plusieurs modalités de travail à distance parmi lesquelles : 

Á le télétravail à domicile avec une alternance de travail dans les locaux de son em-
ǇƭƻȅŜǳǊ Ŝǘ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǊȅǘƘƳŜǎ ŘΩŀƭǘŜǊƴŀƴŎŜ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ; 

Á le télétravail en « télé-local ηΣ ŎΩŜǎǘ-à-dire dans un centre proche de son domicile et 
ǇŀǊǘŀƎŞ ǇŀǊŦƻƛǎ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ǇƻǳǾŀƴǘ ǊŜƭŜǾŜǊ ŘΩŜƳǇƭƻȅŜǳǊǎ ŘƛŦŦé-
rents. Le télétravail peut aussi être réalisé dans le cadre de télécentres internes qui 
ǊŜƭŝǾŜƴǘ ŘΩǳƴ ƳşƳŜ ŜƳǇƭƻȅŜur, de télécentres péri-urbains multientreprises ou en-
core de sites de coworking qui concernent toutefois surtout les indépendants ; 

                                                                                                                         

48
 5ǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭΩƛƴŞƎŀƭŜ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞ ŘŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎ ǇƻǊǘŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ 

et des autres technologies de la révolution technologique actuelle (robotisation etc.), ce sont principalement les technologies nu-
mériques qui sont abordées dans cette partie qui présente les travaux quantitatifs sur le sujet.  

49
 Audition de Jean-9ƳƳŀƴǳŜƭ wŀȅΣ ǇǊƻŦŜǎǎŜǳǊ ŘŜ ŘǊƻƛǘ ǇǊƛǾŞ Ł ƭΩǳƴƛǾŜǊǎƛǘŞ tŀǊƛǎ м ς Sorbonne et Sciences Po, le 23 mai 2017, de-

vant le COE. 
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Á le travail nomade ou mobile pour certains métiers prévoyant de nombreux dépla-
cements (commerciaux ou consultants en visite chez des clients par exemple) ; 

Á le télémanagement qui recouvre les situations où des salariés travaillent sur un site 
ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ǎŀƴǎ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘŜ ŘΩǳƴ ƳŀƴŀƎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ǎƛǘŜΦ [Ŝ 
« télémanager » doit alors gérer à distance une équipe localisée sur des sites diffé-
rents.  

Source : « Transformation numérique et vie au travail ηΣ ǊŀǇǇƻǊǘ Şǘŀōƭƛ ǇŀǊ .Φ aŜǘǘƭƛƴƎ Ł ƭΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ai-

ƴƛǎǘǊŜ Řǳ ¢ǊŀǾŀƛƭΣ ŘŜ ƭΩ9ƳǇƭƻƛΣ ŘŜ ƭŀ CƻǊƳŀǘƛƻƴ tǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǘ Řǳ 5ƛŀƭƻƎǳŜ {ƻŎƛŀƭ όǎŜǇǘŜƳōǊŜ нлмрύ 

5ΩŀǇǊŝǎ 9ǳǊƻŦƻǳƴŘ Ŝǘ ƭΩhL¢50, les sources statistiques disponibles peinent à capter le phénomène du travail à 

distance, qui est encore souvent réalisé de façon informelle et, surtout, pour une partie du temps de travail 

seulement. La part des travailleurs concernés est variable selon les enquêtes, mais représenterait environ le 

quart des travailleurs.  

Dans leur rapport conjoint de mai 2017 sur le « développement du télétravail et du travail à distance », les 

partenaires sociaux ont ainsi mis en évidence cette difficulté, malgré la diversité des sources disponibles :  

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

« Selon les sources, le taux de télétravailleur varie de 2% à 6% pour le télétravail avec avenant mais est proba-
ōƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜ мс Ł нл҈ ǇƻǳǊ ƭŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭ ƛƴŦƻǊƳŜƭΦ 

Á La Dares estime à 7% le nombre de travailleurs à distance (1% de télétravailleurs à domicile et 6% de té-

létravailleurs à distance). De même, elle estime que 7% des entreprises (secteur marchand, y compris 

associatif) font du télétravail ; 

Á Le rapport « Le télétravail dans les grandes entreprises » publié en mai 2012 indique que la proportion 

des salariés français qui télétravaillent au moins 8 heures par mois serait de 12,4% ; 

Á Selon le Tour de France du Télétravail, en 2016, (sondage auprès des actifs) 16,7%des français travaillent 

à distance parmi lesquels : 

o 79,2% à leur domicile, 
o 7,9% dans des espaces de coworking, des télécentres, des bureaux partagés, 
o нΣр҈ Ŝƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎΦ 

Á Le rapport Mettling avance le chiffre de 16,7% en 2012 (8% en 2006 et 4,6% en 1995) ; 

Á 9ƴŦƛƴΣ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ h.9wDh нлмрκнлмс Ŧŀƛǘ Şǘŀǘ ŘŜ н҈ ŘŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǊŜŎŜƴǎŞǎ ». 

[ΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ǇƻǳǊ ŎŜǊƴŜǊ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ƭŀ Ǉƭǳǎ Ŝx-

haustive ces phénomènes. Elle appréhende le lieu du travail principal des salariés et montre bien toute la diver-

sité actuelle des lieux de travail. AiƴǎƛΣ ŘΩŀǇǊŝǎ ƭŜ ǾƻƭŜǘ ǎŀƭŀǊƛŞ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ нлмоΣ тн҈ 

ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǇŀǎǎŜǊŀƛŜƴǘ ƭŀ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻƛŜΦ 

Le reste travaille la plupart du temps dans un autre lieu, en déplacement, chez un client, des particuliers, sur un 

ŎƘŀƴǘƛŜǊ ƻǳ Řŀƴǎ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ŘŜƳŜǳǊŜ ŦŀƛōƭŜ όо҈ύΦ 

                                                                                                                         

50
 Eurofound et ILO (2017), Working anytime, anywhere: The effects on the world of work.  
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Tableau 4: Répartition des salariés selon leur lieu de travail en 2013 

Où passez-vous la plus grande partie de votre temps de travail ? 2013 

Dans lõ®tablissement qui vous emploie 72% 

Dans diff®rents ®tablissements de lõentreprise 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 : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquête CT 2013, volet actifs occupés, secteur marchand et associatif.  

Les télétravailleurs sont également captés dans cette enquête Υ ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ qui ne passent pas la plus 

ƎǊŀƴŘŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻƛŜ Ŝǘ ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ŝƴ ƻǳǘǊŜ ŎƻƴƴŜŎǘŞǎ ŀǳ 

système informatique de leur entreprise Υ у҈ ŘŜǎ ŀŎǘƛŦǎ ƻŎŎǳǇŞǎ ǎƻƴǘ ŘŜǎ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘΩŀǇǊŝǎ ŎŜǘǘŜ ŜƴǉǳşǘŜΦ 

Cela concerne donc une fraction seulement des travailleurs qui ne passent pas la plus grande partie de leur 

ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻƛŜΦ hƴ ŀ м҈ ŘŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ όŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǉǳΩǳƴ 

tiers des travailleurs à domicile sont des télétravailleurs), et 7% de télétravailleurs nomades qui ne travaillent ni 

Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ƴƛ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ ŜƳǇƭƻƛŜ όŎΩŜǎǘ-à-ŘƛǊŜ ǉǳΩǳƴ ǇŜǳ Ǉƭǳǎ ŘΩǳƴ ǉǳŀǊǘ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛl-

leurs qui passent la plus grande partie de leur temps de travail ƴƛ Ł ƭŜǳǊ ŘƻƳƛŎƛƭŜ ƴƛ Řŀƴǎ ƭΩŞǘŀōƭƛǎǎŜƳŜƴǘ ǉǳƛ ƭŜǎ 

emploie sont des télétravailleurs). 

[Ŝ ǾƻƭŜǘ ŜƳǇƭƻȅŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ǇǊŞǎŜƴǘŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǊŜƭŀǘƛǾŜǎ ŀǳ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭΣ Řǳ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ŘŜǎ 

employeurs, dont les résultats diffèrent sensiblement des résultats obtenus à partir du volet actifs occupés. En 

2013, 7 % des établissements interrogés dans le cadre du volet employeurs de la même enquête déclaraient 

pratiquer le télétravail, et 30% de leurs salariés étaient concernés : ils représentent 2 % des actifs salariés en 

ŜƳǇƭƻƛΦ hƴ ǇŜǳǘ ǎƻǳƭƛƎƴŜǊ ƛŎƛ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ŦƻǊǘŜǎ ǎŜƭƻƴ ƭŀ ǘŀƛƭƭŜ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎΣ ƭŜǎ ƎǊŀƴŘŜǎ ŜƴǘǊe-

prises pratiquant le plus le télétravail : 24 % des établissements de 250 salariés et plus déclaraient utiliser le 

télétravail en 2013, contre 4 % pour ceux de 1 à 19 salariés (Erreur ! Source du renvoi introuvable.Tableau 5). Si 

les petits établissements sont moins souvent utilisateurs du télétravail, ils le sont plus intensément : 33 % des 

salariés des établissements de 1 à 19 salariés pratiquaient le télétravail au sein des établissements utilisateurs, 

contre 6 % des salariés dans les établissements de 250 salariés et plus.  

Tableau 5: Etablissements utilisateurs de télétravail et salariés en télétravail chez les utilisateurs 

 
% dõ®tablissements 

utilisateurs 
% de salariés en télétravail 

chez les utilisateurs 

% de salariés en télétravail 
parmi lõensemble des 

établissements 

1-19 salariés 6% 33% 3% 

20-49 salariés 13% 12% 2% 

50-249 salariés 16% 10% 2% 

250 et plus 24% 6% 2% 

Ensemble 7% 30% 2% 

Source : DARES, enquête CT 2013, volet employeurs, secteur marchand et associatif.  

  



/ƻƴǎŜƛƭ ŘΩƻǊƛŜƴǘŀǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭΩŜƳǇƭƻƛ 

 

 

60  

[ΩhL¢ Ŝǘ 9ǳǊƻŦƻǳƴŘΣ ŜȄǇƭƻƛǘŀƴǘ ƭŜǎ ŜƴǉǳşǘŜǎ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ нлмрΣ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜƴǘ ǇƻǳǊ 

leur part plusieurs types de travailleurs à distance :  

Á les travailleurs à domicile (regular home-based telework), qui travaillent de manière régulière depuis 

chez eux, en utilisant des technologies numériques mobiles ; 

Á les travailleurs nomades (high mobile T/ICTM), très mobiles (travaillant de manière régulière dans plu-

sieurs endroits) et utilisant des technologies numériques mobiles ; 

Á les travailleurs à distance occasionnelle (occasional T/ICTM) utilisant parfois les technologies numé-

riques mobiles, qui travaillent parfois en dehors des 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 à distance. On compte 4% de travailleurs à domicile, 8% de travailleurs nomades, ce qui est 

ǊŜǎǘŜ Řŀƴǎ ƭŜ ƳşƳŜ ƻǊŘǊŜ ŘŜ ƎǊŀƴŘŜǳǊ ǉǳŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ /ŜǘǘŜ ŜƴǉǳşǘŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎŀǇǘŜǊ Ŝƴ 

outre les travailleurs à distance occasionnels, qui représentent 13% des travailleurs en France. La France est 

ŘΩŀǇǊŝǎ ŎŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ǳƴ ŘŜ Ǉŀȅǎ ŜǳǊƻǇŞŜƴǎ ƻǴ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜ Ŝǎǘ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞΦ 

Graphique 3 : tƻǳǊŎŜƴǘŀƎŜ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŜȄŜǊœŀƴǘ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜΣ Řŀƴǎ ƭΩ¦9 Ł нуΣ 
par type de travailleur à distance et par pays 

 

Source : Enquête européenne sur les conditions de travail 2015 

Au-delà de la distinction entre télétravail à domicile et télétravail nomade, ces enquêtes ne permettent pas 

ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ŘŜ Ŧŀœƻƴ ŦƛƴŜ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ ǎǇŀǘƛŀƭŜs évoquées dans la typologie du 

rapport Mettling présentée supra, en particulier les tiers lieux (travail en « télé-local ηύΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘi-

tions de travail ne prévoit pas de case pour un tiers lieu de travail, mais seulement une case « autre » que les 

enquêtés peuvent remplir librement Υ ŀǳŎǳƴ ŜƴǉǳşǘŞ ƴΩŀ ƳŜƴǘƛƻƴƴŞ ǳƴ ǘƛŜǊǎ ƭƛŜǳ ŘŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ 

ŘŜ нлмоΦ /ŜǊǘŀƛƴŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇƻƴŎǘǳŜƭƭŜǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ şǘǊŜ ƳƻōƛƭƛǎŞŜǎΦ !ƛƴǎƛΣ ǎΩŀƎƛǎǎŀƴǘ ŘŜǎ ŜǎǇŀŎŜǎ ŘŜ 
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ŎƻǿƻǊƪƛƴƎΣ ŘŜǇǳƛǎ ƭΩƻǳǾŜǊǘǳǊŜ Ŝƴ нл08 de La cantine51, site pionnier en France, plus de 120 espaces avaient été 

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

Par ailleurs, le volet « salariés η ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƳŜǘ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜΣ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ƳƛƴƻǊƛǘŞ ŎǊƻƛs-

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

όрн҈ύ ƴΩŜƳǇƻǊǘŀƛǘ ƧŀƳŀƛǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜΣ ƛƭǎ ŞǘŀƛŜƴǘ со҈ Ŝƴ нллр όDǊŀǇƘƛǉǳŜ пύΦ 5ΩŀǳǘǊŜǎ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ǇƻǎŞŜǎ 

seulement dans le cadre du volet salariés ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ нлмо ǊŜƴŘŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇǘŜ 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩŜƳǇƛŝǘŜƳŜƴǘ Řǳ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊƛǾŞΦ !ƛƴǎƛΣ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŜǎǘƛƳŀƴǘ ǉǳŜ ƭŜǳǊǎ Ƙo-

raires de travail ne s'accordent pas très bien ou pas bien du tout avec leurs engagements sociaux et familiaux en 

ŘŜƘƻǊǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎΩŞƭŜǾŀƛǘ ŀƛƴǎƛ ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ Ł моΣр % et 5 %. 

Graphique 4 : Emporter du travail au domicile en 2005 et 2013 

 

Champ : ensemble des actifs occupés ; France métropolitaine 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 

[ŀ CǊŀƴŎŜ ŀ ŘŜ ŎŜ Ǉƻƛƴǘ ŘŜ ǾǳŜ ǳƴŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ƭŞƎŝǊŜƳŜƴǘ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳ ǊŜǎǘŜ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜΦ 

!ƛƴǎƛΣ ŘΩŀǇǊŝǎ 9ǳǊƻŦƻǳƴŘ52, 26% des travailleurs en France déclarent avoir des difficultés à remplir leurs obliga-

tiƻƴǎ ŦŀƳƛƭƛŀƭŜǎ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎƻƴǘǊŜ ол҈ Ŝƴ ƳƻȅŜƴƴŜ Řŀƴǎ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜΦ  

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ŎŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ƴŜ ǎŀǳǊŀƛǘ ƳŀǎǉǳŜǊ ǳƴ ŀǳǘǊŜ ǾƻƭŜǘ ŘŜ ƭŀ ǊŞŀƭƛǘŞ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǉǳƛ ƴŜ ǎŜ ǊŞǎǳƳŜ Ǉŀǎ ŀǳ 

seul empiètement du travail sur la vie personnelle. On obseǊǾŜ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǉǳŜ ƭΩŜƴǘǊŞŜ de pratiques privées dans 

la sphère professionnelle est, de façon symétrique, également fréquente chez les salariés, via, par exemple, 

ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩƛƴǘŜǊƴŜǘ Ł ŘŜǎ Ŧƛƴǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜǎ ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ (Le Douarin, 200753 ; Bodoc, Dhaleine 

                                                                                                                         

51
 Premier espace de coworking de CǊŀƴŎŜΣ ŘŜǾŜƴǳ ƭΩŜǎǇŀŎŜ b¦a! Ŝƴ нлмоΦ [ŀ /ŀƴǘƛƴŜ ǎΩŜǎǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞŜ Řŀƴǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ 
ǾƛƭƭŜǎ ŘŜ CǊŀƴŎŜ όwŜƴƴŜǎΣ bŀƴǘŜǎΣ ¢ƻǳƭƻǳǎŜΣ .ǊŜǎǘΣ !ƴƎŜǊǎΧύΦ 

52
 Eurofound (2012), Quality of life in Europe: Impacts of the crisis.  

53
 Le Douarin [Φ όнллтύΣ ζ [Ŝǎ ŎƘŜƳƛƴǎ ŘŜ ƭΩŀǊǘƛŎǳƭŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ǾƛŜ ǇǊƛǾŞŜ Ŝǘ ǾƛŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ [Ŝǎ ǳǎŀƎŜǎ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭǎ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴo-
ƭƻƎƛŜǎ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŀǳ ōǳǊŜŀǳ ηΣ Réseaux, n° 140.  
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et Mallard 200754ύΦ {ƛ ŎƘŀŎǳƴŜ ŘŜǎ ǎǇƘŝǊŜǎ ǇǊƛǾŞŜ Ŝǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝǎǘ ǎǳǎŎŜǇǘƛōƭŜ ŘŜ ŘŞōƻǊŘŜǊ ǎǳǊ ƭΩŀǳǘǊŜΣ ƛƭ 

peut toutefois y avoir une « dissymétrie des intrusions » (De Coninck, 200655), la vie privée étant davantage af-

fectée par ce brouillage des frontières. 

[Ŝ ǊƾƭŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜ 

{Ŝƭƻƴ ƭΩhL¢ Ŝǘ 9ǳǊƻŦƻǳƴŘ56, cet essor du travail à distance a été très largement facilité par les progrès technolo-

giques réalisés dans le domaine des technologies numériques. {Ωƛƭ ƴΩȅ ŀ Ǉŀǎ ŘŜ ŘŞǘŜǊƳƛƴƛǎƳŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜΣ ƭŀ 

ŘƛŦŦǳǎƛƻƴ Řǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŀƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ŘŜ ƳƻŘŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜΣ ƭŜ ŘŞǾŜƭƻp-

pement de ces technologies est la condition sine qua non Ł ƭΩŀŘƻǇǘƛƻƴ ƭŀǊƎŜ ŘŜ ŎŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜs organisationnelles. 

5ΩŀǳǘǊŜǎ ŦŀŎǘŜǳǊǎ ƻƴǘ Ǉǳ ƧƻǳŜǊ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘΣ ŎƻƳƳŜ : 

Á une demande par les travailleurs ŘΩǳƴ Ƴeilleur équilibre entre travail et vie privée (qui se traduit par 

ailleurs par le recours à des configurations souples dans le temps de travail) ; 

Á des changements dans les systèmes de production, qui demandent moins de présence directe des sala-

riés, et également dans les méthodes de management, avec un recours plus large au management par 

le résultat, qui facilite le travail à distance.  

{Ωƛƭǎ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ŎƻƴŎƭǳǊŜ Ł ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ǎǘǊƛŎǘǎ ƭƛŜƴǎ ŘŜ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞΣ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ǉǳŀƴǘƛǘŀǘƛŦǎ 

mettent en évidence un lien significatif entre certaines configurations spatio-temporelles de travail et les 

technologies numériques. Les liens mis en évidence peuvent être différents selon le type de technologies con-

sidérées et le profil des utilisateurs : ǎƛ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŎƻƴƴŜŎǘŞŜǎ Ŝǎǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ Ł ǳƴŜ ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŎa-

tion des lieux et des temps de travail, les technologies numériques non connectées (comme les machines à 

commande numérique) sont au contraire plutôt associées à une unicité du lieu et du temps de travail, voire la 

renforcent. /ΩŜǎǘ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎǳǊǘƻǳǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Ǉƭǳǘƾǘ ǉǳŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ 

globaƭ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŎƻǊǊŞƭŞŜ Ł ŎŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ ǎǇŀǘƛƻ-temporelles du travail atypiques. 

hƴ ǇŜǳǘ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜǊ ǇƻǳǊ ƭΩŀƴŀƭȅǎŜ ƭŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǎǇŀǘƛŀƭŜ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ŝǘ ŎŜǳȄ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ŘŜ 

ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ǘŜƳǇƻǊŜƭƭŜΣ ōƛŜƴ ǉǳŜ ŎŜǎ ŘŜǳȄ aspects soient dans la pratique intimement liés. 

Les technologies numériques sont associées à une diversification des configurations spatiales du travail 

tƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŎƻƴŦƛǊƳŜƴǘ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ƭƛŜƴ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ŜƴǘǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ spatiales du travail 

et technologies numériques, les liens mis en évidence étant différents selon le type de technologies considéré 

et le profil des utilisateurs. 

tƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŎƻƴŦƛǊƳŜƴǘ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ƭƛŜƴ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ŜƴǘǊŜ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ spatiales du travail 

et technologies numériques, les liens mis en évidence étant différents selon le type de technologies considéré 

et le profil des utilisateurs. 

                                                                                                                         

54
 A. Boboc, L. Dhaleine, A. Mallard, (2007), « Travailler, se déplacer et communiquer Υ ǇǊŜƳƛŜǊǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘΩŜƴǉǳşǘŜ », Réseaux 
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Rosanvallon et al. (2011)57Σ ǎΩŀǇǇǳȅŀƴǘ ǎǳǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hL όŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴƴŜƭǎ Ŝǘ ƛƴŦƻǊƳŀǘisation) de 

нллсΣ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜƴǘ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ƳƻōƛƭƛǘŞ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘƛǎǘƛƴƎǳŜƴǘ ǉǳŀǘǊŜ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ 

selon leur niveau de mobilité : 

Á les salariés qui travaillent dans un « lieu unique » : ils ne déclarent aucun déplacement. Ce sont pour la 

ǇƭǳǇŀǊǘ ŘŜǎ ƻǳǾǊƛŜǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŜƳǇƭƻȅŞǎ ŘŜ ƭΩƛƴŘǳǎǘǊƛŜ Ŝǘ Řǳ ŎƻƳƳŜǊŎŜΦ /ŜǘǘŜ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜ ǊŀǎǎŜƳōƭŜ по҈ ŘŜǎ 

salariés. 

Á les salariés travaillant dans des « lieux alternants » : ils combinent un endroit de travail habituel avec un 

ŀǳǘǊŜ ƭƛŜǳ όǎƛǘŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻǳ Řǳ ƎǊƻǳǇŜύΦ ¢ƻǳǎ ƭŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎ Ŝǘ ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ǎƻŎƛo-

professionnelles se retrouvent dans ce groupe, qui rassemble 15% des salariés. 

Á les salariés qui travaillent dans des « lieux multiples » (23% des salariés) : ils passent une part significa-

tive de leur temps de travail dans un même endroit, mais ont de nombreux déplacements sur plusieurs 

ƭƛŜǳȄΣ Řƻƴǘ ƭŜǳǊ ŘƻƳƛŎƛƭŜΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ŎŀŘǊŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴǎ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ŧƻƴc-

tions commerciales ou de conception. 

Á les salariés qui travaillent « hors les murs » (19% des salariés) : ils exercent presque tout le temps leur 

ŀŎǘƛǾƛǘŞ ƘƻǊǎ ŘΩǳƴ ōǳǊŜŀǳΣ ŘΩǳƴ ŀǘŜƭƛŜǊ ƻǳ ŘΩǳƴ ƳŀƎŀǎƛƴΦ Lƭǎ ǎƻƴǘ ǎƻƛǘ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ƭŀ ŎƭƛŜƴǘŝƭŜΣ ǎƻƛǘ Řŀƴǎ Ři-

ǾŜǊǎ ǎƛǘŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻǳ Řǳ ƎǊƻǳǇe. Par exemple, on retrouve ici les salariés dans le transport, ou les 

travailleurs du BTP. Ce sont surtout des ouvriers. 

Lƭǎ ƻƴǘ ŎƘŜǊŎƘŞ Ł ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǳƴŜ ǎǳǊǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎŜƭƻƴ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ƻǳ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜchnologies numériques. Leur travail met en évidence deux éléments. 

5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ŞǉǳƛǇŞŜǎ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ ŀǾŀƴŎŞŜ όǊŞǎŜŀǳȄ ƛƴǘŜǊƴŜǎ ƻǳ ŜȄǘŜǊƴŜǎ Ŝǘ wCL5ύΣ ƭŜǎ 

salariés travaillent plus souvent dans un « lieu unique », et sont moins souvent « hors des murs ». Aucun lien 

ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ƴΩŜǎǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŞ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ Řƻƴǘ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŞǉǳƛǇŞŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΦ [ΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

technologies numériques ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ ƴΩŜǎǘ ŘƻƴŎ Ǉŀǎ ŀǎǎƻŎƛŞ Ł ǳƴŜ ƳƻōƛƭƛǘŞ ŀŎŎǊǳŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ. 

! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ Ŝƴ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŀƴǘ Ł ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ technologies numériques par les salariés, ils montrent un lien fort 

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

les technologies connectées sont bien associées à des configurations spatiales de travail plus variées. A 

ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ŎŜǳȄ ǉǳƛ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ ǇŜǳ ƻǳ Ǉŀǎ ŎƻƴƴŜŎǘŞŜ ƻƴǘ ƭƻƎƛǉǳŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǘŜƴŘŀƴŎŜ Ł ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǊ 

dans un « lieu unique ».  

Si ce travail met en évidence un lien significatif entre utilisation de technologies numériques connectées et tra-

vail dans des configurations spatiales variées, il ne permet pas de statuer sur la nature causale de cette relation 

ƴƛ ŘŜ ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜ ǎŜƴǎ ŘΩŞǾŜƴǘǳŜƭƭŜǎ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞǎ : un lien significatif peut tout aussi bien indiquer un effet 

« propre » de la technologie, que le fait que certaines situations de travail sont « appareillées » par certaines 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎŀƴǎ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǇǳƛǎǎŜ ŦŀƛǊŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ ƭΩǳƴ ƻǳ ŘŜ ƭΩŀǳǘǊŜ ŜŦŦŜǘ Řŀƴǎ ƭŜ ƭƛŜƴ ŎƻƴǎǘŀǘŞΦ /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳe rap-

pelle Greenan et al. (2012)58, qui aboutit aux mêmes conclusions. 
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Technologies numériques et configurations temporelles du travail 

[Ωǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΣ ǉǳƛ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ǳƴŜ ŘƛǾŜǊǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴŦƛƎǳǊŀǘƛƻƴǎ ǎǇŀǘƛŀƭŜǎ Řǳ 

travail, ont également un effet sur les configurations temporelles du travail. 

5ΩǳƴŜ ǇŀǊǘΣ ǎŜƭƻƴ ƭΩhL¢ Ŝǘ 9ǳǊƻŦƻǳƴŘΣ le travail à distance permis par les technologies numériques donne aux 

ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Řŀƴǎ ƭΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ une réduction des temps de 

déplacement Υ ƛƭ Ŝǎǘ ǇŀǊ ƭŁ ŀǎǎƻŎƛŞ Ł ǳƴ ƳŜƛƭƭŜǳǊ ŞǉǳƛƭƛōǊŜ ŜƴǘǊŜ ǾƛŜ ǇǊƛǾŞŜ Ŝǘ ǾƛŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ /ΩŜǎǘ ŀƛƴǎƛ 

que plus de 90 % des télétravailleurs se déclarent satisfaits ou très satisfaits de leur expérience59. Mais il en-

traîne aussi une diversification des horaires de travail, se traduisant par des frontières plus souples et plus 

ténues entre vie professionnelle et personnelle. Pour qualifier ce phénomène, Popma (2013)60 parle ainsi de 

« techno-invasion ».  

Par exemple, les technologies numériques ont facilité le recours au travail avec des astreintes : si on ne peut pas 

ŎƻƴŎƭǳǊŜ Ł ǳƴ ƭƛŜƴ ŘŜ ŎŀǳǎŀƭƛǘŞΣ ƛƭ ŜȄƛǎǘŜ ǳƴ ƭƛŜƴ ŦƻǊǘ ŜƴǘǊŜ ƭŀ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ Ŝǘ ŎŜ ƳƻŘŜ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ƛƳǇƭƛǉǳŀƴǘ 

une confusion entre vie professionnelle et vƛŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜΦ !ƛƴǎƛΣ ŘΩŀǇǊŝǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ 

нлмоΣ мс҈ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ǳƴ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ ǇƻǊǘŀōƭŜ Ł ŘŜǎ Ŧƛƴǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ƻƴǘ ŘŜǎ Ŏŀǎ ŘΩŀǎǘǊŜƛƴǘŜǎΣ ŎƻƴǘǊŜ 

р҈ ŘŜ ŎŜǳȄ ǉǳƛ ƴΩŜƴ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ǇŀǎΦ  

tƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŎƻƴŦƛǊƳŜƴǘ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴce de liens significatifs entre certaines configurations temporelles du 

ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ technologies numériques, les liens mis en évidence pouvant là encore être différents 

selon le type de technologies considéré et le profil des utilisateurs. 

Les utilisateurs de technologies numériques connectées sont plus exposés à un débordement de leur vie pro-

ŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ǾƛŜ ǇǊƛǾŞŜ Ŝǘ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ Ƴƻƛƴǎ ŦǊŞǉǳŜƳƳŜƴǘ Ł ƭΩƘƻǊŀƛǊŜ ƘŀōƛǘǳŜƭΦ /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳƛ ǊŜǎǎƻǊǘ ƴo-

ǘŀƳƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ DǊŜŜƴŀƴ Ŝǘ ŀƭΦ ό2012)61 qui met notamment en évidence ς à partir des données de 

ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hL нллс ς que les utilisateurs de technologies numériques connectées en réseaux (Internet, message-

ries, bases de données en ligne, etc.) emportent plus souvent du travail à la maison et dépassent leurs horaires 

ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǘƻǳǘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ŞƎŀƭŜǎ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΦ bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎ ǇǊŞǎŜƴǘŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ 

Greenan et al. (2012) sont représentatives des entreprises de 20 salariés ou plus et de leurs salariés stables (un 

ŀƴ ŘΩŀƴŎƛŜƴƴŜǘŞ ƻǳ ǇƭǳǎύΦ /ŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ƴŜ ǇŜǊƳŜǘ ŘƻƴŎ Ǉŀǎ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭŜǎ ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

en lien avec la diffusion de technologies numériques qui sont celles des entreprises les plus petites ou des sala-

riés moins stables, ces derniers pouvant être concernés par des usages particuliers des technologies.  

¦ƴ ŀǳǘǊŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƳŜƴŞ ǇŀǊ ƭŀ 5ŀǊŜǎ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ нлмо62 confirme et 

affine ce résultat en mettant en évidence une relation positive et significative entre utilisation de technologies 

numériques connectées et mobiles et plusieurs indicateurs de débordement de la vie professionnelle sur la vie 

privée : travailler au-ŘŜƭŁ ŘŜ ƭΩƘƻǊŀƛǊŜ ǇǊŞǾǳΣ ǇŜƴǎŜǊ Ł ǎƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ƳşƳŜ ǉǳŀƴŘ ƻƴ ƴΩȅ Ŝǎǘ Ǉŀǎ όǘƻǳƧƻǳrs ou sou-

vent), avoir été joint au cours des 12 derniers mois en dehors de ses horaires pour les besoins du travail (à part 
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ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŎƻƴƴŜŎǘŞǎ ǎŞŘŜƴǘŀƛǊŜǎ ŜȄŎƭǳǎƛŦǎύΦ 9ƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜΣ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ¢L/ ƴΩŜǎǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ ŀǳ Ŧŀƛǘ 

ŘΩŀǾƻƛǊ Ł ŜƳǇƻǊǘŜǊ son travail chez soi tous les jours ou presque que pour les utilisateurs nomades (Tableau 6). 

/Ŝ Ŏƻƴǎǘŀǘ Ŝǎǘ ƴǳŀƴŎŞ ǇŀǊ ƭŜ Ŧŀƛǘ ǉǳŜ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜǎ ¢L/ ƻƴǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ǎΩŀōǎŜƴǘŜǊ Řǳ 

ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩƛƳǇǊŞǾǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ƻǳ ŦŀƳƛƭƛŀƭΣ ŎŜ ǉǳƛ ǘŞƳƻƛƎƴŜ ŘΩǳƴŜ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜ ŎƻƴŎƛƭƛŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ǾƛŜ ǇǊƛǾŞŜ Ŝǘ 

vie professionnelle. Concernant la question « ŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎ ǉǳƛ ǎΩŀŎŎƻǊŘŜƴǘ ōƛŜƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ ŦŀƳi-

liaux et sociaux en dehors du travail », le lien avec utilisation de technolƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ƴΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǳƴƛǾƻǉǳŜ : 

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 utilisateurs sédentaires 

intermittents sont relativement moins satisfaits de ce point de vue.  

Tableau 6 : tǊƻŦƛƭǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ et débordement / conciliation vie professionnelle 
et vie privée 

 
Non  

utilisateur 

Util isateur 
non  

connecté 

Utilisateur connecté sédentaire 

Utilisateur 
nomade 

<3h par 
jour 

Entre 3h 
et 7h par 

jour 

Plus de 
7h par 
jour 

Travailler tous les jours ou souvent 
au-delà de l'horaire prévu  

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

Emporter tous les jours ou presque 
du travail chez soi 

0,5** 0,5** ref 0,7** 0,4** 3** 

Avoir été joint au cours des 12 der-
niers mois en dehors de ses horaires 
pour les besoins du travail 

0,5** 0,7** ref 1,0 0,7** 1,8** 

Penser à son travail même quand on 
n'y est pas (toujours ou souvent) 

0,8** 0,9  1,1 1,2** 2** 

Pouvoir s'absenter du travail en cas 
d'imprévu personnel ou familial 

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

Avoir des horaires qui s'accordent 
bien avec les engagements familiaux 
et sociaux en dehors du travail 

1,3** 1,2** ref 1,6** 1,5** 1,0 

Lecture : la probabilité pour un salarié utilisateur nomade des technologies numériques de travailler tous les jours ou souvent au-

ŘŜƭŁ ŘŜ ƭΩƘƻǊŀƛǊŜ ǇǊŞǾǳ Ŝǎǘ мΣу Ŧƻƛǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊŜ Ł ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ŎƻƴƴŜŎǘŞ ǎŞŘŜƴǘŀƛǊŜ ƛƴǘŜǊƳƛǘǘŜƴǘΣ toutes choses égales par 

ailleurs 

Note : modélisation logistique expliquant la probabilité d'être soumis à au moins trois contraintes physiques par le type d'usage des 

TIC avec les variables de contrôle suivantes : âge, sexe, catégorie socioprofessionnelle, diplôme, type de contrat, secteur en 4, fa-

ƳƛƭƭŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ Ŝƴ ут ǇƻǎƛǘƛƻƴǎΣ ƛƴŘƛŎŀǘǊƛŎŜ Ǿŀƭŀƴǘ м ǎƛ ƭŜ ǎŀƭŀǊƛŞ Ŝǎǘ ƛƳƳƛƎǊŞΣ ǘŀƛƭƭŜ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ *** significatif à 1 % , ** 

significatif à 5%, * significatif à 10%, sinon non significatif. 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 2013.  

Champ : salariés de France métropolitaine.  

Au total, on observe que toutes les technologies numériques ne sont pas associées à des lieux ou à des ho-

raires de travail plus divers Υ ŎΩŜǎǘ ƭΩǳǘƛƭisation de technologies numériques connectées et en particulier de 

technologies numériques connectées mobiles qui est associée à une diversification des configurations spatio-

temporelles de travail. Une polarisation des situations de travail se dessine alors entre des salariés informati-

sés et connectés qui travaillent dans des lieux multiples et alternants, emportent du travail chez eux, dépas-

ǎŜƴǘ ƭŜǳǊǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ƴŀƛǎ ƻƴǘ Ǉƭǳǎ ŘŜ ƭŀǘƛǘǳŘŜ ǇƻǳǊ ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ŘΩǳƴŜ ǇŀǊǘ Τ Ŝǘ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ƛƴŦƻr-

matisés mais peu connectés qui travaillent plutôt dans des lieux uniques et sont peu concernés par un débor-

ŘŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŜǳǊ ǾƛŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ǾƛŜ ǇǊƛǾŞŜ ŘΩŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘΦ  
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 [Ωǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ŝǎǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ Ł ǳƴŜ ƛƴǘŜƴǎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ coopé-2.1.2
Ǌŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŀǳ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛǎƻƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƴƻƴ-
utilisateurs 

Les technologies numériques apparaissent ambivalentes. Pour les uns, elles favoriseraient les échanges au 

sein des collectifs de travail et renforcent les ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴΦ tƻǳǊ ŘΩŀǳǘǊŜǎΣ ŜƭƭŜǎ ŜƴǘǊŀƞƴŜǊŀƛŜƴǘ ŀǳ 

contraire un cloisonnement des travailleurs, seuls face à leurs ordinateurs, et un éclatement des collectifs de 

travail : les salariés auraient moins de contacts avec leurs collègues.  

Leǎ ŞǘǳŘŜǎ ƳƻƴǘǊŜƴǘ ǉǳΩŜƴ ǘŀƴǘ ǉǳΩƻǳǘƛƭǎ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴΣ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ǎƻƴǘ Ǉƭǳǘƾǘ ŀǎǎo-

ciées à des pratiques de coopération et de collaboration plus importantes en interne comme en externe. Parce 

ǉǳΩŜƭƭŜǎ ŦŀǾƻǊƛǎŜƴǘ ƭŜǎ ƳƛǎŜǎ Ŝƴ ǊŞǎŜŀǳ ȅ ŎƻƳǇris entre des individus distants géographiquement, la circulation 

ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŜǳȄΣ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘŜ ŘƻƴƴŞŜǎΣ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ǎƻƴǘ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ƴŀǘǳǊŜ Ł 

élargir le périmètre des collectifs de travail et ainsi à repousser les frontièǊŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ǇŜǊƳŜǘǘŀƴǘ ŘŜ 

ƳǳƭǘƛǇƭƛŜǊ ƭŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŜƴǘǊŜ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ŎŜǳȄ ŀǾŜŎ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜǎ όŎƭƛŜƴǘŜǎΣ ŦƻǳǊƴƛǎǎŜǳǎŜǎΣ ƻǳ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎύΦ  

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

Le voƭŜǘ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ мффу Ŝǘ нлмо ŘŜ 

ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ƻǳ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǘŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŜ Ŧŀƛǘ ŘΩşǘǊŜ ŀƛŘŞΣ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ 

ŎƻƻǇŞǊŜǊ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ Řƛscussions collectives au travail. vǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǎǎŜ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŘŜ ƭŀ Ǉƻs-

sibilité de coopérer ou des discussions collectives, on observe une hausse très significative de la coopération 

et de la collaboration au travail entre 1998 et 2013 (Tableau 7). De 69 % en 1998, la part des salariés déclarant 

avoir des discussions collectives au travail est passée à 79 % en 2013. La part de ceux déclarant être aidés en cas 

de travail délicat par les supérieurs hiérarchiques est quant à elle passée de 59 % à 66 % au cours de la même 

péǊƛƻŘŜΦ [ΩŀƛŘŜ ŜƴǘǊŜ ǇŀƛǊǎ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŎǊǶΣ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ŘŞŎƭŀǊŀƴǘ şǘǊŜ ŀƛŘŞǎ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŞƭƛŎŀǘ ǇŀǊ 

des collègues passant de 72 % à 80 ҈ ŜƴǘǊŜ мффу Ŝǘ нлмоΦ {ΩŀƎƛǎǎŀƴǘ ŘŜ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŜǊΣ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ 

salariés déclarant pouvoir y faire appel pour effectuer son travail correctement est passée de 86 % à 91 %. 

{ƛ ƭŀ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎΩŜǎǘ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞŜ ŘΩǳƴŜ ōŀƛǎǎŜ ŘŜ ƭŀ 

part des salariés déclarant connaitre des situations de tensions avec leurs collègues ou avec leur hiérarchie entre 

1998 et 2005, ou encore de celle des salariés déclarant avoir suffisamment de collaborateurs pour réaliser cor-

ǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ƭŞƎŝǊŜƳŜƴǘ ŘŞƎǊŀŘŞŜ ŘŜǇǳƛǎΦ 

Globalement, le score de soutien social augmente sur la période, ce qui indique une plus forte collaboration et 

coopération au travail. 

Tableau 7 : 9Ǿƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ŘŜ ǎƻǳǘƛŜƴ ǎƻŎƛŀƭ ǎǘŀōƭŜ ŜƴǘǊŜ мффу Ŝǘ нлмо 

 1998 2005 2013 

Etre aidé en cas de travail délicat 

- Par les supérieurs hiérarchiques 

- Par les collègues 

 
59 
72 

 
59 
74 

 
66 
80 

Situations de tension dans les rapports 

- Avec les collègues 

- Avec le supérieur hiérarchique 

 
24 
32 

 
20 
28 

 
25 
28 

Avoir pour effectuer son travail correctement 

- 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 vaut entre 0 et 6. Une réponse oui aux questions « être aidé en 

cas de travail délicat par les supérieurs hiérarchiques », « être aidé en cas de travail délicat par les collègues », « avoir pour effec-

tuer son travail correctement la possibilité de coopérer », « avoir pour effectuer son travail correctement suffisamment de collabo-

rateurs » ajoute un point, tout comme une réponse non aux questions « situation de tension dans les rapports avec les collègues », 

« situation de tensions dans les rapports avec le supérieur hiérarchique ». 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 1984-2013. 

Champ : France métropolitaine, actifs occupés. 

La France est proche de la moyenne européenne en ce qui concerne la coopération et la collaboration au travail, 

ŘΩŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ όDǊŀǇƘƛǉǳŜ рύΦ 

Graphique 5 : /ƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭΩ¦ƴƛƻƴ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜ ŜƴǘǊŜ нлмл Ŝǘ 
2015 

 

Source : 5
ème

 (2010) et 6
ème

 (2015) enquêtes européennes sur les conditions de travail, Eurofound 

Champ : Union Européenne et France, travailleurs 

Les technologies numériques sont liées à un accroissement de la collaboration et de la coopération et à 

ƭΩƛǎƻƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ƴƻƴ-utilisateurs 

tƭǳǎƛŜǳǊǎ ǘǊŀǾŀǳȄ ŎƻƴŦƛǊƳŜƴǘ ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘΩǳƴ ƭƛŜƴ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ŜƴǘǊŜ ǳƴŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǳƴŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀc-

ŎǊǳŜǎ Ŝǘ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ Ŝƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΣ ƭŜǎ ƭƛŜƴǎ Ƴƛǎ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǇƻǳǾŀƴǘ şǘǊŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǎŜƭƻƴ 

ǉǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƻǳ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΦ  

[ΩŞǉǳƛǇŜƳent des salariés en technologies numériques est associé à une plus grande collaboration et coopéra-

tion, avec des collectifs plus étendus. /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳΩŀǾŀƛǘ ŘŞƧŁ ƳƻƴǘǊŞ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎǳǊ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŜƴǘǊe-

prises dès les années 1990, qui avait mis en éǾƛŘŜƴŎŜ ǉǳŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ǿŀ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇŀƛǊ ŀǾŜŎ ŘŜǎ Ŏƻl-

ƭŜŎǘƛŦǎ Ŝǘ ǊŞǎŜŀǳȄ ŞǘŜƴŘǳǎ Ŝǘ ǳƴŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƴǘŜƴǎŜ ǉǳŜ ƭƻǊǎǉǳŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŀb-
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sente (Gollac, 1996)63. Ce constat est confirmé par un travail plus récent de Greenan et al. (2012)64, qui montre ς 

dans une situation où les usages du numérique se déploient et se diversifient ς ǉǳŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǎǘ 

ǇƻǎƛǘƛǾŜƳŜƴǘ ŎƻǊǊŞƭŞ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ ŜȄǘŜǊƴŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ : les probabilités de déclarer travailler régulière-

ƳŜƴǘ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ Ł ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜΣ ŘŜ ǊŜŎŜǾƻƛǊ ŘŜ ƭΩŀƛŘŜ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜ ƻǳ ŘΩşǘǊŜ ǎƻǳƳƛǎ Ł ŘŜǎ Ře-

mandes externes sont ainsi significativement plus importantes pour les salariés utilisateurs de technologies con-

nectées. Par ailleurs, les utilisateurs de matériels informatiques disent moins souvent travailler seuls que les 

non-ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΣ Ł ƭΩŜȄŎŜǇǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜ ƴƻƳŀŘŜ ǉǳƛ ǘŜƴŘ Ł ŞǉǳƛǇŜǊ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǉǳƛ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜƴǘ ŘŜ Ŧŀœƻƴ 

plus isolée.  

5ΩŀǇǊŝǎ DǊŜŜƴŀƴ Ŝǘ ŀƭΦ όнлмнύΣ ǎΩŀƎƛǎǎŀƴǘ ŘŜ ƭΩŞquipement des entreprises elles-mêmes en technologies numé-

ǊƛǉǳŜǎΣ ƛƭ ǎŜǊŀƛǘ Ǉƭǳǘƾǘ ŀǎǎƻŎƛŞ Ł ŘŜǎ ŞŎƘŀƴƎŜǎ Ŝǘ Ł ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŀƛŘŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ǇǊƻȄƛƳƛǘŞ. 

5Ŝ ƳşƳŜΣ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ par les travailleurs est associée à une plus grande collabora-

tion et coopération dans le cadre du travail. Ces constats semblent confirmés par une analyse menée par la 

5ŀǊŜǎ ǉǳƛ ƳŜǘ Ŝƴ ǊŜƭŀǘƛƻƴ ŎŜǘǘŜ Ŧƻƛǎ ŘŜǎ ǇǊƻŦƛƭǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŀǾŜŎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƛƴŘƛŎa-

teurs perƳŜǘǘŀƴǘ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ǊŜƭŀǘƛŦǎ ŀǳȄ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ 

(Tableau 8ύΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ŝǎǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ Ł ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘŞ ŘΩşǘǊŜ 

aidé par ses collègues ou par son supérieur hiérarchique en cas de travail délicat, compliqué, mais également au 

sentiƳŜƴǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘΩǳƴŜ ŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ Ł ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƳƻŘƛŦƛŜǊ ǎŜǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩƛƳǇǊŞǾǳΦ tŀǊŀŘƻȄŀƭŜƳŜƴǘΣ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ƴumérique est associée au travail seul. Il convient en fait de 

distinƎǳŜǊ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎŜǳƭ Ŝǘ ǘǊŀǾŀƛƭ ƛǎƻƭŞΣ ƭΩǳƴ ƴΩƛƳǇƭƛǉǳŀƴǘ Ǉŀǎ ŦƻǊŎŞƳŜƴǘ ƭΩŀǳǘǊŜ Υ ƛŎƛ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ 

numériques est liée au travail seul, mais pas au travail isolé.  

ParallèlemŜƴǘ Ł ŎŜƭŀΣ ŎŜǘǘŜ ŞǘǳŘŜ ƳƻƴǘǊŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ Ŝǎǘ ŀǎǎƻŎƛŞŜ Ł ǳƴ ǎǳǊŎǊƻƞǘ ŘŜ 

ǘŜƴǎƛƻƴǎ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎΣ ŎƻƴǘǊŜǇŀǊǘƛŜ ǇƻǎǎƛōƭŜ ŘΩǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘion et coopération au travail.  

Tableau 8 : ProŦƛƭǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƳƻŘŀƭƛǘŞǎ ŘŜ ŎƻƻǇŞǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ 

 
Non 

utilisateur 

Utilisateur 
non 

connecté 

Utilisateur connecté sédentaire 
Utilis a-
teur no-
made 

<3h par 
jour 

Entre 3h 
et 7h par 

jour 

Plus de 
7h par 
jour 

Avoir le sentiment de faire partie 
d'une équipe 

0,7** 0,8** ref 0,9** 0,9 1,1 

En cas de travail délicat, compliqué, 
pouvoir être aidé par ses collègues 

0,6** 0,7** ref 1,0 1,1 1,0 

En cas de travail délicat, compliqué, 
pouvoir être aidé par son supérieur 
hiérarchique 

0,8** 1,0 ref 1,3** 1,4** 1,3** 

En cas d'imprévu, pouvoir modifier 
ses horaires en s'arrangeant avec ses 
collègues 

0,7** 1,0 ref 1,3** 1,6** 1,3** 

Travailler seul 1,0 1,1 ref 1,2** 1,3** 1,2** 

Tensions avec les collègues 0,9** 0,9 ref 1,1 1,2** 1,2** 

Etre toujours ou souvent en désaccord 
avec ses supérieurs hiérarchiques sur la 

0,8** 0,8** ref 0,9** 1,1 0,8** 
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façon de bien faire son travail 

Lecture Υ ƭŀ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ ǳƴ ǎŀƭŀǊƛŞ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ƴƻƳŀŘŜ ŘŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ ŘΩŀǾƻƛǊ ƭŜ ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘΩǳƴŜ 

ŞǉǳƛǇŜ Ŝǎǘ лΣт Ŧƻƛǎ ƛƴŦŞǊƛŜǳǊŜ Ł ŎŜƭƭŜ ŘΩǳƴ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ŎƻƴƴŜŎǘŞ ǎŞŘŜƴǘŀƛǊŜ ƛƴǘŜǊƳƛǘǘŜƴǘΣ ǘƻǳǘŜǎ ŎƘƻǎŜǎ ŞƎŀƭŜǎ ǇŀǊ ŀƛƭƭŜǳǊǎΦ 

Note : modélisation logistique expliquant la probabilité d'être soumis à au moins trois contraintes physiques par le type d'usage des 

TIC avec les variables de contrôle suivantes : âge, sexe, catégorie socioprofessionnelle, diplôme, type de contrat, secteur en 4, fa-

mille professionnelle en 87 positions, indicatrice valant 1 si le salarié est immigré, taille dŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ. *** significatif à 1 % , ** 

significatif à 5%, * significatif à 10%, sinon non significatif. 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 2013.  

Champ : salariés de France métropolitaine.  

!ǳ ǘƻǘŀƭΣ ƭΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŜƴǘǊeprises et des salariés en technologies numériques ƴΩŜǎǘ ŘƻƴŎ Ǉŀǎ ŀǎǎƻŎƛŞ Ł 

ƭΩŞŎƭŀǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ŝǘ a fortiori au travail isolé. Symétriquement le travail collectif est asso-

cié aux technologies numériques (Gheorghio, Moatty, 2005)65. On observe en fait une recomposition des col-

lectifs de travail chez les utilisateurs de ces technologies, qui correspond à un élargissement vers les collègues 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ƻǳ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎΦ {ƛ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƛǎƻƭŜƴǘΣ ŎΩŜǎǘ ǎǳǊǘƻǳǘ ƭƻǊǎǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ŀōǎŜƴǘes, que les 

ǎŀƭŀǊƛŞǎ ƴŜ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ Ǉŀǎ ƻǳ ǉǳΩƛƭǎ ǳǘƛƭƛǎŜƴǘ ŘŜǎ ƻǳǘƛƭǎ ǇŜǳ ŎƻƴƴŜŎǘŞǎΦ !ƛƴǎƛΣ ƭŀ ŦǊŀŎǘǳǊŜ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ǎΩŜȄǇǊƛƳŜ 

ǎǳǊǘƻǳǘ Řŀƴǎ ƭΩƛǎƻƭŜƳŜƴǘ ŀŎŎǊǳ ŘŜǎ ƴƻƴ-ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΦ Lƭ ǊŜǎǘŜ ōƛŜƴ ŜƴǘŜƴŘǳ ǉǳŜ ŎŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǊŜƭŝǾŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ŀp-

ǇǊƻŎƘŜ ƎƭƻōŀƭŜ Ŝǘ ƴΩŜxcluent pas des situations particulières dans lesquelles les technologies peuvent être 

ŀǎǎƻŎƛŞŜǎ Ł ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘΩƛǎƻƭŜƳŜƴǘ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭ Ƴŀƭ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŞ ƻǳ Ł ŘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ 

ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳƛ ǊŜǇƻǎŜƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ǊŜŎƻǳǊǎ Ł ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜurs connectés, mais isolés. 
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 ¦ƴŜ ƘŀǳǎǎŜ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞŜ Ŝǘ ǇŀǊŀŘƻȄŀƭŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭŀ Ǌé-2.1.3
volution technologique 

[Ŝǎ ŘŞōŀǘǎ ǎǳǊ ƭŜǎ ŜŦŦŜǘǎ ŘŜ ƭŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ǎƻƴǘ ǎƻǳǾŜƴǘ ǘǊŝǎ ŎƭƛǾŞǎΦ 5Ωǳƴ ŎƾǘŞΣ ŎŜǊǘŀƛƴǎ ŀŦŦƛǊƳŜƴǘ 

ǉǳΩŜlle peut constituer une libération Υ Ǉƭǳǎ ƭƛōǊŜǎ ŘΩƛƴǘŜǊŀƎƛǊ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎ όŎŦ supra), de fixer leurs 

heures et leurs lieux de travail (cf supra). Plus largement, elle permettrait aux travailleurs de gagner en autono-

ƳƛŜΣ ŘΩşǘǊŜ Ƴƻƛƴǎ ǎƻǳƳƛǎ ŀǳȄ ƛƴƧƻƴŎǘƛƻƴǎ ŘƛǊŜŎǘŜǎ ŘŜ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎΣ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǎΩƛƴǉǳƛŝǘŜƴǘ 

ŘŜǎ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŀŎŎǊǳǎ Řǳ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǉǳΩƻŦŦǊŜƴǘ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΦ tŀǊ ŀƛl-

ƭŜǳǊǎΣ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ƭΩŜȄƛƎŜƴŎŜ ŘΩƛƳƳŞŘƛŀǘŜǘŞ ǉǳƛ Ŝǎǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳǘƛǾŜ ŘŜ ŎŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎΣ ŜƭƭŜǎ ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊŀƛŜƴǘ ŘΩǳƴ 

accroissement des contraintes sur les travailleurs. 

Les technologies numériques sont liées à un double mouvement paradoxal : elles sont associées à la fois à une 

plus grande autonomie des travailleurs les utilisant, tout en étant corrélées à un surcroît de contraintes. 

tŀƴƻǊŀƳŀ ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŎŜǎ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ŀƴƴŞŜǎ 

[ΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇŜǊƳŜǘ ŘΩŀǇǇǊŞƘŜƴŘŜǊ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘŜǎ ŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŜƴǘǊŜ 

1984 et 2013. vǳΩƛƭ ǎΩŀƎƛǎǎŜ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ όŜȄŜǊŎŞŜǎ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜύ ƻǳ ŘŜ ŦƻǊƳŜǎ ŘŜ Ŏƻn-

traintes plus indirectes (industrielles ou marchandes), on observe globalement une hausse de ces contraintes 

ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭŀ ǇŞǊƛƻŘŜ ŎƻǳǾŜǊǘŜ ǇŀǊ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ.  

[ŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǉǳƛ ŘŞŎƭŀǊŜƴǘ ŦŀƛǊŜ ƭΩƻōƧŜǘ ŘΩǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘƛǊŜŎǘ ǇŀǊ ƭŀ ƘƛŞǊŀǊŎƘƛŜ ǇƻǳǊ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ ƭŜǳǊ ǊȅǘƘƳŜ 

de travail est passée de 17 % en 1984 à 29 % en 1998, pour atteindre finalement 32 % en 2013 (Graphique 6).  

Graphique 6 : Part des salariés soumis à un contrôle direct par la hiérarchie pour déterminer le rythme de 
travail entre 1984 et 2013 

 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 1984-2013. 

Champ : France métropolitaine, ensemble des actifs occupés. 

Cette enquêtŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ŦƻǊƳŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƴŘƛǊŜŎǘŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜΣ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜƭƭŜǎ όdépla-

ŎŜƳŜƴǘ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǇƛŝŎŜΣ ŎŀŘŜƴŎŜ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ƳŀŎƘƛƴŜΣ Ł ƭŀ ŎƘŀƞƴŜΣ ƴƻǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƻǳ 

délais à respecter en une heure au plus), et les contraintes marchandes (demandes externes ς clients, public ς à 

satisfaire immédiatement). On observe ainsi une hausse importante des contraintes industrielles et des con-

traintes marchandes entre 1984 et 2013 : de respectivement 22 % et 28 % en 1984, la part des salariés qui se 

déclarent concernés par ces formes de contrôle est passée à 48 % et 58% en 2013. La part des salariés concernés 

ǇŀǊ ŎŜǎ ŘŜǳȄ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞƳŜƴǘ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŀǳƎƳŜƴǘŞΣ Ǉŀǎǎŀƴǘ ŘŜ п҈ Ŝƴ мфуп Ł он҈ Ŝƴ нлмоΦ 5ΩŀǇǊŝǎ 
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les analyses de la DARES66, au début des années 1980, les contraintes industrielles concernaient surtout les ou-

vriers non qualifiés et symétriquement les employés de commerce étaient surtout soumis aux contraintes mar-

chandes. Désormais, le cumul de ces contraintes est fréquent pour ceux deux groupes professionnels. Ainsi, par 

exemple, les contraintes « machiniques » au sens strict ont augmenté pour les employés de commerce : travail à 

ƭŀ ŎƘŀƞƴŜΣ ǊȅǘƘƳŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘ ǇŀǊ ƭŜ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴ ǇǊƻŘǳƛǘ ƻǳ ŘΩǳƴŜ pièce, cadence 

automatique de la machine. 

Graphique 7 : Contraintes marchandes et industrielles sur le rythme de travail 

 

Notes : contraintes marchandes : demandes externes (clients, public) à satisfaire immédiatement ; industrielles : déplacement 

automatƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ǇƛŝŎŜΣ ŎŀŘŜƴŎŜ ŀǳǘƻƳŀǘƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ƳŀŎƘƛƴŜΣ Ł ƭŀ ŎƘŀƞƴŜΣ ƴƻǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ ƻǳ ŘŞƭŀƛǎ Ł ǊŜǎǇŜŎǘŜǊ Ŝƴ ǳƴŜ 

heure au plus.  

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 1984-2013. 

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

Les technologies numériques peuvent être utilisées comme des outils de contrôle fins des résultats et de 

ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ƎǊŃŎŜ Ł ƭΩƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Řǳ ǎǳƛǾƛ Ŝƴ ǘŜƳǇǎ ǊŞŜƭ ŘŜ ƭŀ ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘŞΣ ŘŜǎ ǘŜƳǇǎ ǇŀǎǎŞǎ ƻǳ ŘŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎΦ 

Depuƛǎ нллрΣ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ƳŜǎǳǊŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ Řƻƴǘ ƭŜ ǊȅǘƘƳŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝǎǘ ƛƳǇƻǎŞ ǇŀǊ 

un contrôle ou suivi informatisé. Cette part est passée de 25% en 2005 à 35% en 201367. Cette hausse se re-

trouve dans toutes les catégories socioprofessionnelles, particulièrement pour les cadres et les professions in-

ǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜǎ όǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ Ҍмн Ŝǘ Ҍмо ǇƻƛƴǘǎύΦ /ƻƳǇǘŜ ǘŜƴǳ ŘŜ ƭΩŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ǘȅǇŜǎ ŘŜ Ŏƻn-

traintes sur le rythme de travail (directes par le contrôle, marchandes, industrielles) que nous avons documenté 

ci-ŘŜǎǎǳǎΣ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜ ƴŜ ǎΩŜǎǘ Ǉŀǎ ǎǳōǎǘƛǘǳŞΣ Ƴŀƛǎ ǎΩŜǎǘ Ǉƭǳǘƾǘ ŀƧƻǳǘŞ ŀǳȄ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ ŘŞƧŁ ŜȄƛǎǘŀƴǘŜǎ : 

les technologies numériques ont donc accompagné, par ce biais, un accroissement des contraintes sur le 

rythme de travail. 

Cette hausse des contraintes peut être associée a priori à des situations de travail différentes : le salarié, con-

ǘǊŀƛƴǘ Ŝǘ ŎƻƴǘǊƾƭŞ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ƭŀƛǎǎŞ ƭƛōǊŜ ŘŜ ǎΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ ǎŜǳƭ Ŝƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇƻǳǊ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ǎƻƴ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ƛƭ ǇŜǳǘ ŀǳ Ŏƻn-

traire être soǳƳƛǎΣ ŘŜ ǎǳǊŎǊƻƛǘΣ Ł ŘŜǎ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜǎ Ǉƭǳǎ ƻǳ Ƴƻƛƴǎ ǎǘǊƛŎǘŜǎ ǊŞŘǳƛǎŀƴǘ ŎŜǎ ƳŀǊƎŜǎ ŘŜ ƳŀƴǆǳǾǊŜǎΦ 
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9ƳǇƛǊƛǉǳŜƳŜƴǘΣ ƛƭ Ŝǎǘ ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ ŘŜ ǉǳŀƴǘƛŦƛŜǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘŜ ǎƛƳǇƭŜǎ ŘŞŎƭŀǊŀǘƛƻƴǎΦ Lƭ Ŝǎǘ 

ǎƻǳǾŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǇŜǊǘƛƴŜƴǘ ŘŜ ǎΩƛƴǘŞǊŜǎǎŜǊ ŀǳȄ façons concrètes de travailler, voir quelles sont les marges de ma-

ƴǆǳǾǊŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ Ŝǘ Ŝƴ ŘŞŘǳƛǊŜ ŀƭƻǊǎ ƭŜǳǊ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ !ƛƴǎƛΣ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇŜǳǘ şǘǊŜ ŀǇǇǊŞƘŜƴŘŞŜ 

ŎƻƳƳŜ ƭŜ Ŧŀƛǘ ƭŀ 5ŀǊŜǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ł ǘǊŀǾŜǊǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǉuestions, concernant leur com-

ǇƻǊǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩƛƴŎƛŘŜƴǘΣ ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǎƛƎƴŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƛƴŘƛŎŀǘƛƻƴǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊǎ ƘƛŞǊŀr-

ŎƘƛǉǳŜǎΦ /ΩŜǎǘ ŎŜ ǉǳŜ ƭŀ 5ŀǊŜǎ ŘŞŦƛƴƛǘ ŎƻƳƳŜ ζ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ » Υ ŎŜǘǘŜ ƴƻǘƛƻƴ ƴΩŞǇǳƛǎŜ Ǉŀǎ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ 

des diƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ Ƴŀƛǎ ǇŜǊƳŜǘ ŘŜ ŎŜǊƴŜǊ ƭŜ ŘŜƎǊŞ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ Řǳ ǇǊƻŎŜs-

sus de production. On observe (Graphique 8) ƎƭƻōŀƭŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ƭŞƎŝǊŜ ŘƛƳƛƴǳǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ 

qui fait suite à une période de nette amélioration au cours des années 1990.  

Graphique 8 : 9Ǿƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǎǇŜŎǘǎ ŎƻƳǇƻǎŀƴǘ ƭΩƛƴŘƛŎŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ 

 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 1984-2013. 

Champ : France métropolitaine, actif occupés. 

!ǳ ǘƻǘŀƭΣ ƭƻǊǎǉǳΩƻƴ ŎƻƴǎƛŘŝǊŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜ ŎŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘΩǳƴ ƛƴŘi-

cateur agrégé (dont la construction est détaillée infraύΣ ƻƴ ƻōǎŜǊǾŜ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎ ǳƴŜ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜ 

ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭ ŜƴǘǊŜ мффм Ŝǘ мффуΣ ǉǳƛ Ŝǎǘ ǎǳƛǾƛŜ ŘΩǳƴŜ ƭŞƎŝǊŜ ōŀƛǎǎŜ ǇŀǊ ƭŀ ǎǳƛǘŜΦ On peut souligner ici 

ƭΩŜȄƛǎǘŜƴŎŜ ŘŜ ŘƛǎǇŀǊƛǘŞǎ ŦƻǊǘŜǎ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ǎƻŎƛƻ-professionnelles Υ ǎƛ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ŎŀǘŞƎƻǊƛŜǎ ǎƻŎƛƻ-

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ŀ Ŏƻƴƴǳ ǳƴŜ ƘŀǳǎǎŜ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŜƴǘǊŜ мффм Ŝǘ мффуΣ ŜƭƭŜ ǎǘŀƎƴŜ ǇƻǳǊ les ouvriers entre 

1998 et 2013, mais diminue de manière marquée pour les autres catégories (Graphique 9). Ce sont notamment 

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

le score est le Ǉƭǳǎ ŞƭŜǾŞύ ǉǳƛ ƻƴǘ Ǉǳ ǇŜǊƳŜǘǘǊŜ Ł ƭΩƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜ ōŀƛǎǎŜǊ Řŀƴǎ ǳƴŜ ōƛŜƴ ƳƻƛƴŘǊŜ 

mesure, comparativement à la baisse observée dans les catégories socio-professionnelles prises individuelle-

ment. 
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Graphique 9 : {ŎƻǊŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ ǎŜƭƻn la catégorie socio-professionnelle 

 

Note : Le ǎŎƻǊŜ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŀƭŜ ŎƻƴǎƛǎǘŜ Ŝƴ ǳƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜǳǊ ǎȅƴǘƘŞǘƛǉǳŜ ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜǎ ǊŞǇƻƴǎŜǎ ŀǳȄ ǉǳŜǎǘƛƻƴǎ ζ ne 

Ǉŀǎ ŦŀƛǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŀǇǇŜƭ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩƛƴŎƛŘŜƴǘ », « ne pas appliquer strictement les consignes » et « les supérieurs indi-

ǉǳŜƴǘ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ƭΩƻōƧŜŎǘƛŦ ». Il prend une valeur allant de 1 à 3, la valeur maximale étant atteinte dans le cas où les individus inter-

ǊƻƎŞǎ ŘŞŎƭŀǊŜƴǘ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞƳŜƴǘ ƴŜ Ǉŀǎ ŦŀƛǊŜ ƎŞƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ŀǇǇŜƭ Ł ŘΩŀǳǘǊŜǎ Ŝƴ Ŏŀǎ ŘΩƛƴŎƛŘŜƴǘΣ ƴŜ Ǉŀǎ ŀǇǇƭƛǉǳŜǊ ǎǘǊƛŎǘŜƳŜƴǘ ƭŜǎ Ŏƻn-

signes ou que ses supérieurs ne font que lui indiquer un objectif. 

Source : DARES-DREES-DGAFP-Insee, enquêtes Conditions de travail 1984-2013. 

Champ : France métropolitaine, actifs occupés. 

Eurofound, dans le rapport sur son enquête européenne sur les conditions de travail, retient pour sa part quatre 

indicateurs pour appréhender la « latitude de décision » des travailleurs Υ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƘŀƴƎŜǊ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎΣ 

pouvoir changer la vitesse du travail, pouvoir changer les méthodes de travail et avoir son mot à dire sur la com-

position des collectifs de travail (toujours ou souvent). Cette approche revient à appréhender indirectement 

ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΦ [ΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΣ ŘΩŀǇǊŝǎ ŎŜǎ ǉǳŀǘǊŜ ƛƴŘi-

ŎŀǘŜǳǊǎΣ ŀǳƎƳŜƴǘŜ ŜƴǘǊŜ нлмл Ŝǘ нлмр Ŝƴ CǊŀƴŎŜ ŎƻƳƳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǊŜǎǘŜ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜ όGraphique 10). Si 

les travailleurs en France peuvent moins changer la vitesse du travail et avoir leur mot à dire sur la composition 

ŘŜǎ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳŜ Řŀƴǎ ƭŜ ǊŜǎǘŜ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜΣ ƛƭǎ ƻƴǘ Ŝƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜ ǳƴŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘŜ ƭŀǘƛǘǳŘŜ 

ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƘŀƴƎŜǊ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎΣ ŎƻƳǇŀǊŀǘƛǾŜƳŜƴǘ ŀǳȄ ŀǳǘǊŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛƻƴΦ 
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Graphique 10 : Evolution des indicateurs de latiǘǳŘŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭΩ¦ƴƛƻƴ 9ǳǊƻǇŞŜƴƴŜΣ  
entre 2010 et 2015 

 

Lecture Υ Ŝƴ CǊŀƴŎŜ Ŝƴ нлмлΣ су҈ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŞŎƭŀǊŜƴǘ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƘŀƴƎŜǊ ƭΩƻǊŘǊŜ ŘŜǎ ǘŃŎƘŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǘǊŀǾŀƛƭΦ  

Source : 5
ème

 (2010) et 6
ème

 (2015) enquêtes européennes sur les conditions de travail, Eurofound 

Champ : Union Européenne et France, travailleurs 

[ŀ ǊŞǾƻƭǳǘƛƻƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǉǳŜ ǘŜƴŘ Ł ǎΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜǊ ŘΩǳƴ ŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎΣ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ Ŝǘ ǇŀǊa-
ŘƻȄŀƭŜƳŜƴǘΣ ŘΩǳƴ ǎǳǊŎǊƻƞǘ ŘΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ 

Les études, souvent assez anciennes, qui examinent le lien entre utilisation des technologies numériques et 

ŞǾƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜΣ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ƴŜ ǎƻƴǘ Ǉŀǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜƳŜƴǘ ŎƻƴǾŜǊƎŜƴǘŜǎΦ {ƛ ŜƭƭŜǎ 

soulignent le plus souvent un lien entre utilisation des technologies et accroissement des contraintes, de 

ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎΣ ŎŜƭŀ ǇŜǳǘ ǾŀǊƛŜǊ ǎŜƭƻƴ ƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ŜȄŀƳƛƴŞŜǎ όƭŜǎ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎ 

ƭŜ Ǉƭǳǎ ǎƻǳǾŜƴǘύ Ŝǘ ƭŀ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘΩŀǇǇǊŞŎƛŜǊ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎΦ 

Greenan et al. (2012), exploitant ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /hL ŘŜ нллсΣ ƳŜǘǘŜƴǘ Ŝƴ ŞǾƛŘŜƴŎŜ ǳƴ ƭƛŜƴ ŦƻǊǘ ŜƴǘǊŜ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ 

ǎŀƭŀǊƛŞǎ Ŝǘ ŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ Ŝƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜǎ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜǎΦ Les entreprises utilisatrices contrôlent plus 

ǎƻǳǾŜƴǘ ƭŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǎŀƭŀǊƛŞǎΣ ȅ ŎƻƳǇǊƛǎ ŎŜǳȄ ǉǳƛ ƴΩutilisent pas les technologies numériques. Ce 

contrôle est mesuré dans cette enquête qui retient toutefois pour ce faire des questions de nature très diverse : 

« voir son travail contrôlé au moins une fois par mois », « être surveillé par des moyens informatiques ou vi-

déo », « ŀǾƻƛǊ ŘŜǎ ŜƴǘǊŜǘƛŜƴǎ ŘΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŀǳ Ƴƻƛƴǎ ǳƴŜ Ŧƻƛǎ ǇŀǊ ŀƴ ηΦ [ΩŞǉǳƛǇŜƳŜƴǘ ƴǳƳŞǊƛǉǳŜ ŘΩǳƴŜ ŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ 

ǎŜƳōƭŜ ŀƭƻǊǎ şǘǊŜ ƭƛŞ Ł ǳƴ ŀŎŎǊƻƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ǎǳǊ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΦ  

[ΩŀƴŀƭȅǎŜ ŘŜ ƭŀ 5ŀǊŜǎ ǎǳǊ ƭŀ ōŀǎŜ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ŘŜ ƭΩŜƴǉǳşǘŜ /ƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘŜ нлмо ŎƻƴŦƛǊƳŜ ŎŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ 

en partie (Tableau 9). [ŀ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘŞ ŘΩşǘǊŜ ǎƻǳƳƛǎ Ł ǳƴ ŎƻƴǘǊƾƭŜ ŘŜǎ ƘƻǊŀƛǊŜǎΣ ƻǳ Ł ŘŜǎ ŎƻƴǘǊƾƭŜǎ ŜȄŜǊŎŞǎ ǇŀǊ ƭŀ 

hiérarchie, est moins forte pouǊ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƴƻƳŀŘŜǎ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎΦ ! ƭΩƛƴǾŜǊǎŜΣ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƴƻƴ 

conƴŜŎǘŞǎ ǎƻƴǘ ǊŜƭŀǘƛǾŜƳŜƴǘ Ǉƭǳǎ ǎƻǳƳƛǎ Ł ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘŜǎΦ bŞŀƴƳƻƛƴǎΣ ŀǳŎǳƴ ŜŦŦŜǘ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀǘƛŦ ƴΩŜǎǘ ǇŜr-

çu au sein des utilisateurs connectés sédentaires en fonction dŜ ƭŜǳǊ ŘǳǊŞŜ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜΣ ǘƻǳǘ 

comme pour les non utilisateurs par rapport aux autres. 
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