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Le travail en 2053

Avec lallongement de Uespérance de vie, en 2053, les individus travaillent plus longtemps
mais sur plusieurs périodes courtes. Le rapport entre vie privée et vie au travail est désormais
favorable a la premiére. Et Uenjeu est bien encore celui du sens a donner au travail. Létat des
lieux avec Hervé Lanouziéere, directeur général de UAnact.

ouvez-vous dresser, en quel-
P ques points clés, les principales

caractéristiques de la société
au travail en 2053?
Nous avons connu des transitions sai-
sissantes sur le plan socioéconomique
avec la croissance de la silver economy
(regroupant toutes les entreprises
agissant pour et/ou avec les personnes
agées) qui, avec laccélération fulgurante
de laugmentation de l'espérance de vie,
apris des proportions totalementimpré-
visibles. Par ailleurs, nous travaillons
de plus en plus longtemps mais sur

nant nos rapports. Les générations ont
adopté des styles de vie et des aspira-
tions qui percutent le monde du travail.
Plus globalement, l'augmentation de la
proportion de la classe moyenne a eu
pour effet d'augmenter 'aspiration a la
qualité de vie.

Quellesincidences cela a-t-il sur les
conditions de travail ?

Siletravailalongtemps faconné la société,
ce sont, ces derniéres décennies, les
aspirations privées qui ont redessiné
les contours du travail, obligeant les

« Notre principal apport a été d’étre la pour outiller
méthodologiquement les acteurs lorsqu’il a fallu passer
du role d’éclaireur a celui de passeur, au moment ol

les prises de conscience et les demandes se sont faites

massives. » Hervé Lanouziére, directeur général de lAnact

des périodes de travail de plus en plus
courtes: la question est donc de savoir
comment se remplissent les intermeé-
des. Les innovations technologiques ont
apporté des usages inédits et induisent
des changements de comportementdans
les univers professionnels en refacon-

organisations a mieux les prendre en
compte pour se rendre attractives. Un
des principaux effets en est l'atomisation
des espaces de production. Aujourd’hui,
quand des personnes se trouvent réunies
dans un méme lieu, il est rare que ce
soit pour leur travail. Cela signifie-t-il

GEO- \
LOCALISATION
?

Seniors et
vieillissement ?

que ce dernier n'est plus le lieu premier
de la socialisation? En apparence oui,
puisqu’une part non négligeable de notre
production, parce que synonyme de cor-
vée, est aujourd’hui prise en charge par
des robots, des ordinateurs ou méme
des avatars, ce qui a mis fin a des condi-
tions de travail difficiles et littéralement
supprimé le concept de pénibilité. Nous
constatons en revanche que, pour toute
une catégorie de personnes, le temps
ainsi libéré se traduit par une forme de
vacuité. Aujourd’hui, le travail n’est pas
tant un besoin alimentaire qu'une quéte
d'accomplissement. Du coup, s'intéresser
aux conditions de travail, c’est défendre
sa finalité et combattre la vacuité.

Comment expliquez-vous cette
évolution?

Un élément essentiel est celui des tem-
poralités etde l'évolution de notre rapport
au temps. Nous gérons une forme de
paradoxe quiconjugue allongementde la
vie et rapidité d'action. Ilyaquarante ans,
on s'inquiétait de l'accompagnement du
changement;aujourd’hui, c’est labsence
de changement quiangoisse les généra-
tions! Certains pensent que ces derniéres
sontdevenues superficielles, d’autres, au
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contraire, qu’elles vont a l'essentiel et
savents’extraire des pesanteurs du quoti-
dien, de laroutinealaquelle lhommen'a
jamais cessé d'essayer d'échapper. Mais
rapidité n’est pas synonyme de sagesse.
La rapidité est un frein a la construction
du consensus etd’espaces de régulation
qui demande du temps, sauf a entretenir
les malentendus: elle n'est pas propice
a linstauration du dialogue, qui peine a
s'installer alors qu'il est UADN de la vie
sociale.

2013 fut-elle une année charniére ?
Lorsque je suis arrivé a la direction de
l'agence, celle-cifétait ses 40 ans et nous
venions de traverser «la crise des RPS ».
Cette crise adébouché cette mémeannée
2013 sur un accord interprofessionnel
sur la qualité de vie au travail et U'égalité
professionnelle. Celanousapermisdaller
vers la compréhension d’une crise de
l'engagement et le modeéle de la qualité
de vie au travail s'est avéré trés robuste
durantlesdécennies suivantes. Surle plan
technologique, lagénéralisationdes TIC et
les nouvelles frontiéres du travail ont pu
induire un sentimentd’envahissement et
ontsonné l'alerte. J'aitoujours pensé que
derriéere l'avalanche des messageries se
cachait une fuite en avant, une forme de
paresse intellectuelle quinous dispensait,
sous prétexte de toujours devoir répondre
alurgence, d'échapperautravail de fond,

appellentdudialogue et de la concertation,
quel que soit le sujet traité. Méme si les
modalités ont changé, le nouveau salariat
aspire toujours a la méme chose: étre
impliqué dans les processus de décision
de Uentreprise qui vont avoir un impact
sur ses conditions de travail et de vie en
général. Nous avons toujours défendu ce
credo, car les interventions de terrain nous
démontraient la justesse de ce postulat.
Notre principalapporta été d'étre la pour
outiller méthodologiquement les acteurs
lorsqu'ilafallu passerdurole d'éclaireur
a celui de passeur, au moment ou les
prises de conscience et les demandes se
sont faites massives.

L'Anact existe toujours en 2053 :
bonne ou mauvaise nouvelle ?

Toutes les espéces changent et s'adap-
tent. Le propre de lhomme est qu’il peut
agirsciemment sursondestin et peutdonc
toujours laméliorer ! Beaucoup d'auteurs
se sont essayés a décrire une société
idéale et nous ontalertés sur les risques
de ce qui deviendrait alors « un bonheur
insoutenable ». Fondamentalement, ces
quarante années ont montré que, quelle
que soit la nature des évolutions (tech-
niques, organisationnelles, sociétales,
etc.), elles portent toujours en elles des
effets potentiellement favorables ou
au contraire défavorables a la santé et
aux conditions de travail, avec des effets

« Ces quarante années ont montré que, quelle que soit

la nature des évolutions (techniques, organisationnelles,
sociétales, etc.), elles portent toujours en elles des effets
potentiellement favorables ou au contraire défavorables

a la santé et aux conditions de travail. » Hervé Lanouziére

créateurdevaleuretdoncde sens. Quand
onavaitréponduatous ses mailsenfinde
journée, on se retrouvait enfin seul, face
auxvrais dossiers restés toute lajournée
en souffrance. Pour beaucoup, le temps
de concentration enfin disponible était
devenu terrifiant caril sonnait Uheure de
la confrontation a soi, du dépassement,
de la créativité, de la réflexion.

Quel rdle a pu jouer UAnact dans ces
évolutions et comment avez-vous pu
infléchir la situation en recréant ce
sens perdu ?

Face a l'engouement du changement,
U'Anact a tenté de rester un point de
repére permettant de ne pas se perdre
ou de s’échouer. Car ce sur quoi l'Anact
a fondé son identité est toujours resté
d’'actualité : de bonnes conditions de travail

éminemmentvariables sur la durée. Par
conséquent, lAnactdevratoujours étre 13,
comme sentinelle ouauxavant-postes des
évolutions, pour alerter et accompagner
les acteurs dans la conduite de leurs
projets, sur la méthode au moins autant
que la finalité. Par ailleurs, la question
des inégalités reste toujours présente.
Chaque poche d’innovation, par nature
confidentielle quand elle est initiée, peut
créerune poche d’exclusion pour ceux qui
n'y auraient pas accés. LAnact doit donc
rester le phare dont 'lhomme a besoin
pour l'aider a interpréter ce qu'il produit
etressentdans sontravail quotidien et lui
permettre de le transformerdans unsens
qu’ilaura délibérément choisi.

Propos recueillis par Béatrice Sarazin
(rédactrice en chef)

LE TRAVAIL EN 2053 :
SOMMAIRE
ET MODE D’EMPLOI

e numéro de Travail &

Changement est exceptionnel.

D’abord parce qu’il vient
cloturer Lannée anniversaire des 40 ans
de UAnact. Ensuite, parce qu’il propose
un voyage dans le temps pour vous
emmener en 2053, dans quarante ans...
Un anniversaire a Uenvers, en quelque
sorte, quiainvité tous nos interlocuteurs
a un exercice inédit de prospective et
de mise en situation: la direction de
UAnact: Hervé Lanouziére (p. 2-3); les
partenaires sociaux [p. 4-5) : Christian
Leroy, Maryse Dumas et Hervé Garnier;
ainsi que des experts prospectivistes:
Blanche Segrestin, Amandine Brugiéere
et Philippe Durance (p. 6-7).
Retour en 2013 avec le ministre du
Travail, Michel Sapin (p. 8) et Pascale
Levet (p. 9), en introduction de cas
fictifs, qui réussissent a lier passé et
présent pour nous rapprocher
d’'un futur possible des 2N
conditions de travail. 12013
Coté entreprises, Florence
Chappert (p. 10-11), Romain
Chevallet (p. 12-13) et Vincent
Mandinaud (p. 14-15) ont réussi un
double exercice plein de pédagogie et
d’éclairage: imaginer des entreprises
devenues en 2053 soit des lieux ou il
fait bon travailler et ou la qualité de vie
au travail n’est pas un vain
mot, soit des cauchemars de
cybercontrole et d’univers
inégalitaires. Ils réagissent

a ces évolutions et
‘.‘ analysent les ressorts de ce
\ | qui peut mener au succes

ou a 'échec de la prise

en compte des conditions
de travail en 2013. bOINT
Que tous soientici remerciés DE VUE
d’avoir joué le jeu de ce 12013
numeéro futuriste.

La rédaction
Pour aller plus loin, découvrez notre

nouvel espace:
www.anact.fr/letravailen2053




ARGUMENTS

Dialogue social et partenariat,

Exit Uentreprise gouvernée unilatéralement par... la direction, exit le management intermédiaire
sous tension, exit encore le fameux probléme de U'égalité professionnelle; le monde du travail de

2053 passe par le dialogue social et le partenariat. Et cela va de soi.

Le point de vue des partenaires sociaux Propos recueillis par Béatrice Sarazin

En 2013, il y a quarante ans, la
qualité de vie au travail (QVT)
faisait Uobjet d’'un accord
interprofessionnel. Comment
a-t-elle évolué depuis?

Cetaccorddu 19juin 2013 a été fondateur
pour construire les relations sociales
d’aujourd’hui basées sur la confiance et
le partenariat. Si bien que les liens de
subordination n’ont plus rien a voir avec
cequ’ils étaienten 2013. Méme si la prise
en compte de cet accord a été longue et
laborieuse, il a eu une grande portée,
apres que Dominique Méda, une philosophe
experte sur les sujets du travail dans ces
années-la, nous exhorte a « réinventer le
travail ». C’est ce que nous avons fait.

Concrétement, que s’est-il produit
apreés la signature de cet accord?
Nous avons été trés bien accompagnés
par UAnact, devenue en 2015 CANQVT.
Ce changement de nom a été également
suivi de la modification de la dénomi-
nation CHSCT pour CHSQVT. C’est un
retournement qui s’est produitgraceaun
véritable lien établi entre performance,
travail etaccomplissement de soi. Devant
les grandes difficultés économiques des
années 2010, nous avons retrouvé sécurité
et souplesse qui ne peuvent qu’aller de
pair avec 'amélioration de la qualité de
vie au travail. Cette nouvelle conception
du travail a provoqué un véritable chan-
gement de culture que U'on attendait déja
au XXe siecle...

Comment se manifestent

ces relations partenariales dont
vous soulignez importance?

A plusieurs niveaux. Il existe désormais
des partenariats avec les salariés: leur
parole sur le contenu de leur travail (et
donc sa qualité) est systématiquement
prise en compte [préambule de l'accord de
2013). Sachant qu’il y a a peine quarante
ans, la définition de Uorganisation du
travail était réservée aux directions. Le
partenariat est aussi le fait des relations
interprofessionnelles devenues créatrices

CHRISTIAN LEROY,
représentant du Medef

dans le Nord-Pas-de-Calais

de nouvelles normes. Ainsi, le contrat de
travail a évolué et nous avons réussi a
simplifier le code du travail.

Concrétement, de quelle fagon ?

Le systeme de gouvernance des entrepri-
ses abeaucoup évolué: les représentants
du personnel ont été intégrés dans les
structures de gouvernance des entrepri-
ses. Le systeme hiérarchique a du méme
coup completement changé: les chefs
n’existent plus et les niveaux hiérarchi-
ques sont au maximum de deux. Nous
avons gagné en intelligence collective,
avec un changement radical dans lequel

Quelle vision du travail
avez-vous aujourd’hui ?

Une vision duale du fait de U'évolu-
tion des formes de propriété des
entreprises ces derniéres années.
Apreés des années de chomage et de
précarité de masse, les salariés ont
décidé de s’organiser pour changer
les choses, ce qui a conduit a une
société nettement plus solidaire que
celle du début du siecle.

Jusqu’en 2030, le rejet des sociétés
capitalistes, de la domination sans
partage des actionnaires et de la
finance a produit des alternatives :
des entreprises de biens et services
codirigées par les salariés, avec des
types de propriété du capital sous
forme de coopératives ou de services
publics. Elles occupent une place
sans cesse élargie dans l'économie.
Bien siir, des entreprises actionna-
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le dialogue ascendant et descendant vise
un seul objectif : la satisfaction du client,
interne ou externe.

Peut-on dater le retour

de la confiance?

Cela s’est produit progressivement. Nous
sommes sortis petit a petit de décennies
d’individualisation, avec une nouvelle éco-
nomie plus solidaire et plus humaine. Cela
a permis une stabilisation économique de
UEtatetde 'Europe jusqu’aaujourd’hui. La
souplesse sociale tant attendue a ramené
la foi en 'humanité. Du coup, nos dettes
sont épongées et il existe une plus grande
sécurité fiscale. Nous avons également
réussi la sécurisation des parcours pro-
fessionnels : les parenthéses au travail,
les groupements d’employeurs, le nouveau
salariat... Entreprises et branches ont fait
levier pour créer cette nouvelle culture
d’expression des salariés sur leur qualité
de vie au travail.

riales continuent a exister mais elles ne
font plus la pluie et le beau temps.

Que s’est-il passé au niveau

du dialogue social ?

Les organisations syndicales ont dd réviser
leur organisation : CGT ou autres, nous
nous étions trop éloignés des préoccupa-
tions des personnes etde lafacon dont leur
travails’organisait. Les organisations syn-
dicales se sont profondément réformées
pour répondre aux attentes d’un salariat
plus mobile, plus exigeant et plus respon-
sable aussi puisque le statut du salariat a
permis, ensortie de crise, de dépasser les
liens classiques de subordination.

Une forme nouvelle

de management est-elle née ?

Oui, le management intermédiaire voit
son role réorienté au service des options
proposées par le collectif de salariés. Etant



comme une evidence...

Comment se présente le travail

en 2053 ?

Il est le reflet de ce qu’est devenue la
société : sondéveloppement économique,
ses avancées technologiques, sa gestion
de lacrise et du chomage... Nos modes de
vie ont faconné le travail. Aussi, les métiers
duservice se sont développés, accentuant
le phénomene des années 2010, les tech-
nologies induisant de nouvelles organi-
sations du travail ont aussi pris le pas, les
frontieres des entreprises ne sontplus les
mémes qu’ily a quarante ans, notamment
par le fort développement du télétravail.
Les nanotechnologies sont siimportantes
qu’on lesretrouve dans tous les secteurs et
ont parfois remplacé 'humain. Ce qui pose
de nouvelles questions sur les conditions
de travail et la responsabilité sociale des
entreprises.

L’humain est-il en train

de disparaitre ?

Nous en prenions lerisque et c’est pourquoi
les partenaires sociaux ont su réagir pour
que cette question des responsabilités
humaines soit un sujet central dans les
entreprises. L'éloignement des salariés
des murs de Uentreprise et 'avénement
des smartphones pour tous, permettant
d’étre géolocalisés, voire contrdlés, ont

pleinement associé aux décisions et aux
réflexions liées a l'organisation du travail,
il connait moins de conflits d"éthique,
moins de situations « entre deux feux »,
quinourrissaient son profond malaise des
années 2010. Le respect des personnes et
les nouveauxindicateurs liés au bien-étre,
a l'épanouissement, ainsi qu'a lutilité
sociale ont inversé aussi la tendance.

Concrétement, comment

se manifeste-t-il ?

Nous avons réussi a créer de nouveaux
droits attachés a chaque personne,
garantis au plan interprofessionnel et
mis en ceuvre tout au long de l'activité
professionnelle jusqu’a ce que nous
appelions en 2013 « la retraite ». Cette
notion recouvrait une idée de retrait de la
vie sociale qui n'existe plus aujourd’hui.
Au-dela de 60 ans, car le rythme biolo-
gique l'exige, les personnes sont libres de

HERVE GARNIER,
secrétaire national
de la CFDT

généré des situations difficiles et des
conditions de travail trés dégradées. Nous
avons diréagir pour que Uhumain retrouve
sa place et ses responsabilités et lutter
contre une forme trés forte d’individuali-
sation, d’atomisation des lieux de travail
et d’éclatement des collectifs.

Comment, concrétement, avez-vous
procédé ?

Le dialogue social a été primordial pour
ne pas tomber dans ces piéges de l'in-
dividualisation a tous crins et nous nous
sommes fortement appuyés sur Uaccord
sur la qualité de vie au travail (QVT) de
2013. Sur le moment, nous savions que
celui-ci devrait évoluer car nous n’avions
pas fait le tour de la question, mais il a
été une trés bonne porte d’entrée. A tra-
vers le droit d’expression sur le travail et
l'organisation du travail, que cet accord
portait, nous avons réussi a régler un
certain nombre de problémes, dont celui

MARYSE DUMAS,
conseillere
confédérale de la CGT

leur participation sans les contraintes de
rythmes etd’horaires des périodes de vie
dite « active ». Les parcours profession-
nels sontaujourd’huiloin d’étre linéaires.
Ils permettent d’alterner des métiers,
des fonctions, des filieres différentes. La
césure historique entre travail manuel et
intellectuel recule du fait des évolutions
technologiques, sibienqu’iln’est pas rare
de voir des salariés associer ces deux
aspects dans les différents moments de
leur travail.

de U'égalité professionnelle. Par ailleurs,
Uaccord QVT était prévu pour étre a durée
déterminée et expérimental, car nous
étions bien conscients qu’il devrait évoluer
et s’adapter aux nouveaux contours de
l'entreprise. Avantage d’un jour ne veut
pasdire avantage toujours. Toutcelaesten
perpétuel débat: c’est ce que nous avons
réussi a travers le droit d’expression des
salariés.

Ce droit d’expression change-t-il

la donne de la gouvernance

des organisations ?

Le reportingdescendantacesséd’étre. Le
managementintermédiaire, trées malmené
danslesannées 2010, a pu enfin se saisirde
lamélioration des conditions de travail et
avoir les moyens de reconnaitre 'autono-
mie des salariés dans leur travail. ILn’est
plus une courroie de transmission mais un
vrai pédagogue du changement, capable
d’expliquer et accompagner les salariés
envalorisant leur autonomie comme acte
de performance. Cette performance éco-
nomique est désormais un moteur de la
qualité devieautravail. Lareconnaissance
de Uhumain, apres avoir failli étre engloutie
par le progres technologique, a prévalu.
C’est heureux mais le pieége tendu n’était
pas si facile a éviter.

Il n’existe donc

aujourd’hui plus de risques
professionnels ?

Grace a cette alternance des formes de
travail, la pénibilité physique, psycho-
logique et environnementale a diminué
car elle n’est plus subie dans la durée.
Ce n’est pas pour autant que tous les
risques ont disparu. Par exemple, nous
sommes désormais confrontés a un
surinvestissement dans le travail: ony
est bien donc on s’y donne entierement,
aurisque de s’y perdre.

Les nouvelles sources d'énergie récem-
ment découvertes sont aussi porteuses
de risques nouveaux, que la course
perpétuelle a U'innovation rend plus
difficiles a anticiper et maitriser. A ce
stade, il est important de s’appuyer sur
Uhéritage des générations antérieures
et d’ceuvrer en complément et non en
effacement du passé.



ARGUMENTS

Les reseaux tissent le travail

Le modeéle de Uentreprise physique a été pulvérisé : plus de siéges sociaux, des espaces de production
démultipliés... C’est la force des réseaux immatériels qui forme aujourd’hui, en 2053, la cohésion de
Uentreprise et de ses salariés. Un nouveau droit des entreprises est venu consolider cette situation.

Le pOiﬂt de vue des invités du réseau Anact Propos recueillis par Muriel Jaoiien (journaliste)

: ﬁ N
®
PHILIPPE DURANCE, \/
prospectiviste, professeur
au Conservatoire national des arts &
métiers (CNAM), titulaire de la chaire
Prospective et développement durable

e qui caractérise

té Pévolution du travail en
de XXI* siécle?

est aujourd’huiancré dans l'uto-
pie, ausens premier duterme, c’est-a-dire
l'absence de lieu. La disparition du lieu de
travail constitue un élément d’autant plus
structurant qu’iltouche quasiment toutes
les catégories professionnelles. Dans les
années 2010, le phénomene ne concernait
véritablement que certains métiersintel-
lectuels. Mais le développement massif
de Uimpression en 3D et 'avenement des
laboratoires de fabrication ont rapidement
inclus le monde industriel dans la boucle.
Les usines sans personnelsontaujourd’hui
la norme. La robotisation des sites de
production a en outre achevé la mutation
de la classe ouvriére vers des fonctions
conjuguant valeur ajoutée technique et
supervision des processus.

Parallélement, jamais le travail
manuel n’a été autant valorisé...

La réhabilitation du travail manuel a
été amorcée il y a déja quarante ans
avec 'émergence du do-it-yourself.
Mondialisation, tarissement des res-
sources et digitalisation ont poussé une
génération entiere vers de nouvelles
exigences. Les consommateurs sont
devenus des producteurs. La nature et
l'organisation du travail telles que nous
les connaissons en 2053 sont largement
sous-tendues par cette évolution. Larepre-
sentation du travail estindissociable d’un
double mouvement de réappropriation et
de quéte de sens.

C’est ce qui explique selon vous
Véchec des mégastructures nées

a la fin du siécle passé?

Le modele de lagrande entreprise n’a pas
résisté a cette reprise en main du travail
par ceux qui le produisent. C'est sans
doute 'une destres bonnes nouvelles que
nous a réservée cette premiere moitié du
XXI¢ siecle. On se souvient peut-étre du
statut d’auto-entrepreneur, créé dans
les années 2010. Son écho aussi large
qu’'immeédiat préfigurait déja l'aspiration
des travailleurs a une autonomie que le
monde de U'entreprise leur avait confis-
quée. Aujourd’hui, on a bien sir créé de
nouvelles formes d’entreprises. Mais
d’évidence, a force d’essaimage, c’est
le modele de la petite, voire de la micro-
structure qui 'a emporté. On en revient
en quelque sorte au small is beautiful de
la fin du XX¢siecle. Ce qui n’exclut pas les
collectifs de travail, qui ont, au contraire,
retrouvé de leur substance par l'écrase-
mentdes lignes hiérarchiques et les effets
de réseaux. Network is beautiful. Preuve
de cette hybridation réussie de Uindivi-
duel et du collectif : Uincroyable succes
des formules coopératives, notamment
des coopératives d’activité et d’emploi
(CAE), qui, non seulement, permettent de
conjuguer entrepreneuriat et salariat, mais
promeuvent également des principes de
démocratie dans la gouvernance, le mana-
gement et les processus décisionnels.

Le désir d’autonomie et

le développement des micro-
structures ont également généré

de la précarisation...

Mais avec un effet de résilience et de
solidarité offert par la multi-activité et la
force des réseaux. En outre, la désagré-
gation des grandes structures a ouvert
de réelles perspectives a l'innovation.
Innovation dans le travail, innovation dans
les statuts et les organisations, innovation
sociale. Un mouvement d’émulation qui
doit également beaucoup au réel travail
de simplification de la législation amorcé
ily a quelques années.
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Comment Uinformatisation

a-t-elle modifié Uorganisation

des entreprises ?

Linformatisation et surtout la portabilité
des équipements ont pulvérisé U'entreprise
physique. Ces vingt derniéres années, on
a assisté a une disparition presque totale
de Uimmobilier d’entreprise dans le sec-
teur des services. Le mouvement gagne
aujourd’hui de maniere significative les
structuresindustrielles, qui démultiplient
les espaces locaux de fabrication, afin de
diminuer les colts de transport et revivifier
l'économie locale durable.

Les entreprises n'ont quasiment plus de
siege social. Les actifs immatériels sont
dans le cloud. Les réseaux sociauxd’entre-
prise sontdevenus le socle de référence et
d’appartenance a une entreprise: 'espace
ou se déroulent tous les échanges, ou cir-
culent toutes les informations. Mais dans
lesannées 2010, c’étaitrare: les pionniers
del'internet ont expérimenté et montré le
chemin. C’est une transformation compléete
des ressources humaines [RH) que Uon vit
aujourd’hui. ILfautapprendre a manier les
données, les traces d’usages laissées sur
les réseaux sociaux d’entreprises avec
justesse, car elles ne disent pas tout de
Uindividu au travail et du travail « réel ».
Google, avec son People Analytics, en a
fait les frais en son temps. L'entreprise
ne s’en est jamais remise.

aux actionnaires dans la gouvernance, ne
protégeait nullement les projets d’entre-
prises face aux exigences de rentabilité
des capitauxa courtterme. Avec 'adoption
d’'un droit des entreprises, les salariés
disposent d’'une garantie de participation
a la gouvernance des entreprises. Ce qui
est essentiel du point de vue de la qualité
du travail. Le management n’est plus un
simple mandataire des seuls actionnaires:
son statut nouveau luiredonne la légitimité
et lautorité pour conduire des projets de
long terme.

N’est-ce pas en quelque sorte

la victoire de la fameuse RSE

du début du XXI° siécle?

SilaRSE, responsabilité sociale des entre-
prises, s’est massivement développée
dans les années 2010 et 2020, il est vrai

Cette « immatérialisation » des RH
s’est installée sans provoquer

de choc social...

C’estvrai!Sansdoute le doit-on alagéné-
ralisation progressive des processus de
décisions collectifs au seindes entreprises,
qui est U'un des effets collatéraux majeurs
de la révolution numérique. Puisque
U'entreprise n’a plus de lieu et que le travail
estdevenu engrande partieimmatériel, les
employeursontdiredoublerd’ingéniosité
pour fidéliser leurs salariés. Lemployé
choisit la structure ouil souhaite travailler
selon la palette des services proposés
(infrastructures, loisirs, services santé,
services famille...) ainsi que les valeurs
promues. De son c6té, Uentreprise choisit
ses employés dont elle connait, autravers
des réseauy, tous les aspects de lavie. Le
travail devient en quelque sorte un lieu
de rencontre entre des intéréts et des
convictions partagés. Rien ne peut dés
lors fonctionner qui ne soit concu, décidé,
validé, évalué de maniére commune.

D’oui le grand débat public ouvert

en Europe sur les problématiques

de rémunération

Oui, mais sur ce sujet, la pression est aussi
venue de l'extérieur, ou disons d’une fusion
des roles entre les employés-clients-
consommateurs-usagers, devenus des
contributeurs majeurs des écosystemes

qu’elle a longtemps été bloquée par des
problémes statutaires. Les engagements
des entreprises en matiére sociale et
environnementale étaient a la mercid’un
changementde leur actionnariat. En créant
une « société a objet social étendu », le
droit des sociétés a sécurisé les projets
d’entreprise dont les objectifs ne sont pas
nécessairement que lucratifs.

Ce nouveau droit des entreprises

a donné naissance a de nouveaux
statuts d’entreprise. Cette grande
variété de formes juridiques ne
complique-t-elle pas la spontanéité
entrepreneuriale ?

Ladiversité institutionnelle est plutét une
richesse, méme s’il ne faut pas en abuser.
C’est en tout cas un garde-fou contre le
réductionnisme qui menace Uentreprise

AMANDINE BRUGIERE,
chef de projet
Digiwork et Infolab a

la Fondation Internet
nouvelle génération

de production. Il aura fallu moins de trente
ans a l'économie collaborative pour faire
éclater la chaine de valeur, avec un cceur
de U'entreprise qui s’est atrophié et un
maillage de sous-traitance formelle ou
informelle qui s’est, a linverse, consi-
dérablement étendu. La grande vague
de revendications sociales autour de
nouveaux modeéles de rémunération quia
traversé 'Europe en 2050 témoigne d’une
prise de conscience aigué des enjeuxde la
part des citoyens : la masse de données,
de contenus, d’informations, d’évalua-
tions, de coproduction, de services qu’ils
injectent dans les réseaux constitue une
formidable matiere premiére pour des
entreprises quiles exploitent massivement
sans contrepartie financiere. La récente
instauration d’un revenu minimum d’exis-
tence, alimenté par la taxe sur les droits
deréutilisation des données individuelles,
constitue la premiére pierre d’'une refonte
radicale de la rétribution du travail.

quand on ne la définit que par un objet
de profit. C'est donc aussi une forme
d’assurance pour la qualité du travail. Si
l'entreprisereste leressort central dutra-
vail - ce qu’elle est depuis quasiment deux
siecles -, elle a tout de méme beaucoup
changé... Lentreprise épouse aujourd’hui
des formes beaucoup plus variées qu’il y
aquaranteans. Elle s’inscrit d’ailleurs de
plus en plus dans des écosystemes et des
réseaux multiples. Mais le développement
de certaines formes réticulaires n’enléve
rien en soi aux enjeux de coordination sur
la durée et donc de solidarité au travail.

*auteuravec Armand Hatchuel de Refonder Uentreprise,
Seuil-La République des idées, 2012.
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«Lenjeu des prochaines decennies:

une vraie democratie du travail »

Michel Sapin, ministre du Travail en 2013, souligne le role de U'Anact: promotion de la qualité
de vie au travail dans les entreprises et formation aux pratiques de la négociation. Alors
que pointent des enjeux de U'entreprise « apprenante ».

Le point de vue des invités dll réseau Anact Propos recueillis par Béatrice Sarazin

-

MICHEL SAPIN,

ministre du Travail,

de l'emploi, de la formation
professionnelle et du dialogue social
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D’hier a demain. Pascale Levet, directrice technique et scientifique de UAnact, se pose,
ici et maintenant, dans une perspective de temps long pour mieux appréhender la
cohérence des mutations du monde du travail. Pour se tenir prét. Entretien.

Quand passe et present
dessinent les entreprises du futur

ourquoi avoir imaginé des cas
Pfictifs positifs et négatifs en

matiére d’évolution des condi-
tions de travail (p. 102 15) ?
Ces trois cas fictifs nous projettent tres
concrétement en 2053. Non pour nous
donner le vertige mais pour réaffirmer
que les enjeux du travail, les défis sociaux,
économiques et désormais écologiques
que posent nos modeles de développe-
ment - hier, aujourd’hui, demain -ne
peuvent étre esquivés. Ils en appellent
-etenappelleront toujours - ala capacité
desacteurs sociauxadonner du sens aux
évolutions qu’ils constatent, arechercher
de nouveaux équilibres dans les tensions

qu'ilsidentifient, mais aussia participerau
renouvellement des cadres de référence
institutionnels et réglementaires. Et,
jour apres jour, il y a toujours Uardente
nécessité de « descendre dans l'aréne »
du travail pour en comprendre la réalité,
pour ajuster l'organisation de facon a ce
qu’'elle fasse creuset et soutienne lUen-
gagement de chacun. C’est ce que nous
montrons dans ces cas.

Quelle va étre l'évolution majeure que
vous détectez dans les interventions
en entreprise du Réseau Anact?

Nous ne sommes ni prospectivistes, ni
futurologues. Mais nous devons nous
tenir préts a éclairer les décisions des
acteurssociauxdans le sensd'un meilleur
équilibre entre les exigences productives
et les attentes sociales, équilibre central
pour signaler que la société peut exister
et prospérer malgré ses divisions. Cet
équilibre sera la clé des organisations
de demain et a Uorigine de 'émergence
d'unnouveau régime de mobilisationde la
main-d ceuvre (statut, contrats, relations
professionnelles). L'exercice de projection
donceststimulantdans cette perspective

d'apprentissages en cours et a venir
pour développer la capacité d’action et
de décision des acteurs.

En quoi ce futur trouve-t-il ses sour-
ces dans le présent et le passé ?

Aucoursdecesquarantederniéresannées,
des changements profonds du systéme
productif, de la régulation du marché du
travail, du rapport salarial et des activités
detravail ont été progressivementinstallés
et « dévoilés ». La crise économique de
2008, puis lamédiatisation des suicides et
dustressautravail ontaccéléré ce dévoi-
lement, théorisé depuis de nombreuses
années par différents courants de

« Nous devons nous tenir préts a éclairer
les décisions des acteurs sociaux »,

Pascale Levet, directrice technique et scientifique de U'Anact

recherche. Lensemble de ces change-
ments présente une forte cohérence dés
lors qu’on situe ceux-cidans une perspec-
tivetemporelle large:ils procédentdu projet
de société libérale et le nourrissent;
société libérale dans laquelle la question
durisque devient prégnante, la prévention
unprincipe central et lavalorisationde la
recherche de singularité des personnes
une norme caractéristique de modernité.

Quels enseignements un exercice de
rétrospective aurait-il apporté ?

Rappelons l'histoire passionnante
des débats et conflits socio-politiques
autour du contrat de travail quand, a la
fin du XIX® siécle, la grande entreprise a
émergé. Louvrier citoyen n’avait, depuis
laRévolution, pas ajustifier de l'organisa-
tion de son travail. Il était « entrepreneur
d’ouvrage », seul maitre du résultat qu'il
pouvait tirer de son travail. Lémergence
de la grande entreprise, son projet d'orga-
niser l'action collective ont bouleversé
en profondeur ces équilibres. La subor-
dination - le travailleur céde sa capacité
a gouverner son travail - devient le cceur
du contrat de travail, le management la
clé de la dynamique d'action collective.
Des problemes radicalement nouveaux
apparaissent alors; U'histoire a gommé
lesruptures qu’ils ontintroduites (contrat
de travail, subordination, formation de la
grandeentreprise et son réle majeur dans
les évolutions politiques et sociales). Il est
doncnécessaire de circuler dans le temps
long pour mieux saisir la nature et la pro-
fondeurdu renouvellement des problemes
sociaux. Riende plusvraique ce «demain
est aujourd’hui qui m’inquiétait hier »,
surtout autour des enjeux du travail.

Propos recueillis par Béatrice Sarazin

DEMAIN, VOUS TRAVAILLEREZ DANS VOTRE BUREAU ET :

dans les transports : 35 %

chez moi (télétravail) : 55 %

dans des lieux de co-working : 54 %

dans les lieux
de restauration : 31 %

—

—~

=

dans les espaces publics : 18 %

gt

je ne travaillerai
qu’a mon bureau : 15 %

Source : Enquéte réalisée en juin 2013 par la chaire Immobilier et développement durable de 'ESSEC,

aupreés de 492 étudiants de ['école.
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IMAGINE PAR
Florence Chappert
chargée de mission
« genre et condi-
tions de travail »

a lAnact

Une organisation d'un no

LENTREPRISE AGROALIMENTAIRE MODULO COMPTE AUTANT DE FEMMES QUE D’"HOMMES.
DE SANTE ACCRUS POUR LES FEMMES QUI EXISTAIENT EN 2013 ONT-ILS POUR AUTANT DIS

Les conditions de travail n"ont plus de sexe

En 2053, femmes ethommes peuvent
indifféremment accéder a tous les
postes de l'entreprise agroalimen-
taire Modulo. Car le travail est orga-
nisé pour s'appuyer sur des métiers
complets, de l'analyse des besoins
des clients, jusqu’a la livraison. Des
bindomes sont formés pour porter des
charges de plus de 25 kg, sans oublier
le réaménagement des horaires
postés, mieux calés avec ceux de
l'écolesLes fonctions de manage-
ment sont réparties et ne reposent
plus sur une seule personne: la
hiérarchie d'équipe ou de service
est systématiquement tournante a
unrythmetrimestriel, semestriel ou
annuel. Des postes de management
en temps partagé (deux personnes
3 60% sur le méme poste] ont été
mis en place.

Temps de travail choisi

Grace a ses équipes mixtes, Modulo
développe autant de créativité dans
lorganisation du travail que dans la
conception des nouveaux produits
alimentaires: lasanté des personnes
est plusimportante que la sortie des
produits. L'entreprise a appris a
travailler autrement : pour réguler
la charge de travail, on n’hésite plus
areporterune échéance apres avoir
négocié un délai directement avec
le client.

Le temps de travail choisi est utilisé
par tous : chaque salarié choisit le
nombre d'heures de travail qu’il
effectuera dans le mois, choix qui
est enregistré, chaque mois, dans
un logiciel prévisionnel. Il existe
une souplesse horaire en fonction
des exigences de la vie familiale,
personnelle etsociale. Cettederniere
estfortementreconnue etvalorisée :
on ne parle plus de conflit travail/
famille mais de conciliation tous
azimuts famille-voisins-amis-boulot-
études-associations !

Parcours hors travail

Les femmes enceintes ne sont pas
inquietes a l'idée d’annoncer leur
grossesse. L'entreprise accompagne

Les trajectoires professionnelles
ne sont pas basées sur l'ascension
de carriére, les partenaires sociaux
ont négocié a cet effet. Compte tenu
des autres engagements de vie, le
parcours alterne des périodes de
travail pour le compte de 'entreprise
etdes périodes dédiéesal'éducation
desenfants,alaccompagnementde
ladépendance des personnes agées
ou a des activités syndicales, asso-
ciatives, politiques d'utilité publique...
systématiquement valorisées sous
la forme de VAE et de trimestres de
retraite, car considérées comme du
travail!

Le temps de travail, accompagné
d'une baisse des salaires, adiminué
par le besoin de partager le travail
et par le souhait des femmes et des

« Le parcours alterne des périodes de travail pour

le compte de Uentreprise et des périodes dédiées a
Uéducation des enfants, a laccompagnement de la
dépendance des personnes agées ou a des activités
syndicales, associatives, politiques d’utilité publique... »

la période de la maternité, un chan-
gement familial, une convalescence
ou une dépression. Les nouveaux
parents s'arrétent la premiéreannée
de leur enfant, le plus souvent six
mois pour la mére et six mois pour
le pére, en bénéficiant de 70% de
leur salaire.

hommes de s'épanouir dans toutes
les spheres de leur vie. Le temps
partiel donne autant de droits a for-
mation ou a cotisation retraite qu’'un
temps plein. Il est trés courant que
lesactifs consacrentun quartde leur
temps a enseigner ou a coacher des
jeunes en formation.

10

L'évolution trés positive de U'entreprise
Modulo dans le premier scénario est due
a une société ayant évolué en cassant les
visions erronées d’hommes n’étant pas
intéressés a s’occuper de leurs enfants et
de femmes s’auto-censurant et se limitant

dans leur investissement au travail. Cela
a constitué le point de départ d’une vraie
remise en cause de cette assignation sexuée
des rdles qui prévaut encore aujourd’hui.
Cela a permis d’agir simultanément pour
l'amélioration des conditions de travail et
devie des femmes et des hommes. En effet,
leshommes s’intéressent autant a la sphére
privée que les femmes a la sphére publique :
c’estunréelrééquilibrage de ces facettes de
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lavie qui sont désormais considérées comme
étant aussi productives U'une que l'autre. Il
y a dans ce scénario autant de risques ou
d’opportunités pour Uentreprise a embau-
cher une femme ou un homme, car les deux
sexes revendiquent autant une vie hors de
Uentreprise. Au-dela, ces transformations
du rapport au travail ont pu se mettre en
place grace a un nouveau cadre partagé
dans Uentreprise : conception de postes



uveau genre

LE TEMPS DE TRAVAIL CHOISI EST EN VIGUEUR. LE FORT TAUX D’ABSENTEISME ET LES PROBLEMES

PARU?

Les exigences de travail genétiquement

mesurees

En 2053, les actions en matiére
de prise en compte de l'égalité
professionnelle dans l'entreprise
agroalimentaire Modulo ont permis
un renversement de tendance :
certaines opératrices ont désormais
accésades postes de management.
Mais ces changements n’ont pas
endigué la question desinégalités;
ilsontméme engendré de nouvelles
inégalités entre les femmes de
cette méme entreprise, voire les
ont déplacées entre les différents
groupes ethniques, compte tenu
de lU'arrivée d'une immigration
importante dans la région ces vingt
derniéres années.

Des opératrices
en burn-out

L'effectif de 'entreprise est désé-
quilibré : les opératrices, qui ont
accepté des contrats précaires, sont
plus nombreuses que les opérateurs
qui préferent maximiser leur utilisa-
tion des droits au chémage (méme
s'ils se sont considérablement
amenuisés)] entre deux contrats.
En outre, pour les opératrices, on
observe tellement d’épuisement
et d'inaptitude a travailler sur des
postes dits « masculins » dont la
conceptionn’apas étérevue qu'elles

se trouvent trés vite reclassées
comme chefs d'équipe. Les « chef-
fes » sont considérées comme tres
«dures »; certaines n’ont pas tenu
et le nombre d'arréts pour longue
maladie a explosé.

Tests génétiques

Les neurosciences ayant conforté
lidée de ladifférence femme/homme,
les compétences sontvalidées pardes
tests génétiques. Parailleurs, le taux

intensifiant le controle des horaires:
un ordinateur permet de décompter
dusalaire letempsou le salarié gére
ses mails et affaires personnelles.
La conciliation des temps'consiste
surtout a proposer des services sur
le lieude l'entreprise pour/permettre
d'y travailler parfois vingt-quatre
heures d'affilée : créche, coiffeur,
pressing... Le télétravail'n’est pos-
sible que si lopérateur accepte un
implant intégré a lavant-bras pour
surveiller ses gestes en temps réel.

« Le taux d’absentéisme individuel comptabilisé
dans la carte Vitale est désormais devenu un critére
de recrutement a Uembauche. »

d’absentéismeindividuel comptabilisé
dans la carte Vitale est désormais
devenu un critere de recrutement
a lembauche. L'apparence physi-
que compte beaucoup aussi : n'est
acceptée que la main-d’ceuvre avec
un IMC (indice de masse corporelle)

inférieur a un certain seuil.
Procédures de controle

En matiere d'organisation du travail,
compte tenu du turn-over, les pro-
cédures se sont encore multipliées,
limitant les marges d’autonomie et

Lesrelationsdetravail sonttresten-
dues: les situations de harcélement
moral, sexiste, raciste ethomophobe
sont devenues courantes.

En matiere de parcours, ladisponi-
bilité temporelle et géographique
presque totale est exigée: les opé-
rateurs sont ainsi obligés d'alterner
périodes de travailintense et pério-
des de non-travail pour récupérer.
Enfin, les écarts de salaires se sont
accrus dans l'entreprise entre la
direction et le personnel:iln'y a
dailleurs plus que deux niveaux
hiérarchiques.

basée sur la recherche systématique du
sensau travail, partage des responsabilités,
confiance entre les personnes, révision des
critéres de productivité.

Le second scénario est le résultat d’un objectif
égalitaire strict de réduction des écarts entre
les femmes et les hommes : on observe des
résultats ou des améliorations tels que la
progression de la mixité dans certains postes
jusqu’ici réservés aux hommes ou l'accés

des femmes a un certain nombre de postes
a responsabilité. Mais cela va de pair avec
un co(t tres élevé pour la santé de la main-
d’ceuvre féminine mais aussi masculine. En
fait, la politique d’égalité professionnelle de
cette entreprise n’apasintégré laquestion de
l'organisation et des conditions de travail. Ainsi,
elle nes’est pas attaquée aux fondements des
inégalités : conditions de travail et de parcours
de certains emplois, risques cachés et pénibilité

auxquels sontexposées lesfemmes, exposition
différenciée aux contraintes temporelles du
travail et hors travail. Les différences biolo-
giques entre les humains sont devenues des
outils puissants de gestion des ressources
humaines, au service de la performance des
entreprises mais au prixd’'une sélection féroce.

n
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Lentreprise aux milliers

LENTREPRISE DELBOST 40 COMMERCIALISE DES CYBERDOM®, ROBOTS DOMESTIQUES CHA
PAR UNE DIZAINE DE MILLIERS DE TRAVAILLEURS INDEPENDANTS OU NEO-ARTISANS.

IMAGINE PAR
Romain Chevallet,

chargé de mission
nouvelles

technologies
de UAnact
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Lentreprise Delbost 40 a fait le choix
d’entrer dans une sphére commu-
nautaire disposant d'un Sl (systéme
d’information) capable de gérer
chaines de valeurs a l'échelle
taire, mais disposant aussi de
ologies de supervision et de
Ole cognitif des personnes au
*. Elle produit en masse ses
om® via un travail a facon
éaplusde 16 600travailleurs
ndants dans le monde, a la fois
a production (fabrication des
sants et assemblage] et les
éstertiaires de gestion (comp-
tabilité, logistique, finances...). Elle
utilise la bourse de travail virtuelle
des membres de la sphére commu-
nautaire qui comptabilise 250 millions
d’offreurs de services a domicile et
125 millions de demandes de presta-
tions tertiaires ou manufacturieres.

Limplant, clé d’acces

Les taches sont réparties par offres
de services, puis exécutées a partir
d'une connexion exclusive et tem-
poraire au SI. Un implant situé sur
l'avant-bras du télétravailleur est
codifié pour une période donnée; il
luidonne accésauSl, quiluitransmet
en retour les protocoles de travail
et suit son activité en temps réel.
Ces indépendants, ou néo-artisans,
ne doivent pas se connaitre pour
éviter les alliances digitales et des

POINT

DE VUE

positions de force. Lentreprise n'a
aucun critere de sélection géogra-
phique de ses néo-artisans, sauf
pourles 300 assembleurs finaux des
Cyberdom® quidoivent se situerdans
unrayon de 200 km des plateformes
de controle etd’acheminement (PCA).
Des néo-artisans regroupés autour

Un cybertéletravailleur sous total controle

prise et les néo-artisans. Elle doit
éviter que ces derniers acquierent
une expertise qui la positionnerait
en situation de dépendance et de
fragilité; Uentreprise a donc décidé
de renforcer le controle cognitif et la
captation des gestes et des pensées
des personnes. Par ailleurs, elle

<« Un implant situé sur Uavant-bras du travailleur

est codifié pour une période donnée; il lui donne accés
au Sl qui lui transmet les protocoles de travail et

suit son activité en temps réel. »

de lusage de moyens de conception,
de production etd'usinage ontformé
des guildes digitales et ceuvrent au
développement et a la protection
de leurs regles de métiers pour
échapper au contréle de Uactivité.
Mais entreprise vit dans la méfiance
a l'égard de ses néo-artisans : elle
craintune acquisition de savoir-faire,
de tours de main et de connaissances
techniques qui pourraient lui échap-
perou, pire encore, qui pourraient étre
transmis a ses concurrents.

Cyberdépendance

Depuiscingans, lentreprise constate
un fort turnover des néo-artisans
au fil des renouvellements de ses
offres, en lien avec laugmentation
des « non-qualités » et l'explosion du
nombre de contentieux entre U'entre-

cherche a simplifier encore l'en-
semble de ses protocoles pour élargir
le recrutement a des individus sans
qualifications, souvent « captifs » car
en situation de précarité.

Une guilde digitale de néo-artisansa
déja porté plainte aupres du Tribunal
mondial du travail, pour exposition
aux risques de maladies mentales
dont la cyberdépendance. Elle est
suivie par les travailleurs des PCA,
alasuite de nombreuses dorsalgies
liées aux manutentions répétées
et accélérées. La situation sociale
commence a devenir imprévisible...

*La convergence des nanotechnologies, bio-
technologies, technologies de l'information et
sciences cognitives [NBIC] a été pensée dans
les années 2000 aux Etats-Unis pouraméliorer
les performances humaines et permettre un
contréle du Sl sans passer par un clavier ou
une souris mais par les ondes cérébrales.

2013%

Cecasillustre une tendance de l'organisation
du travail a U'échelle mondiale. On revient a
des formes d’organisation proches du travail

a facon, tel qu'on pouvait le rencontrer a
U'époque pré-industrielle. Si les systemes qui

relientUentreprise et des travailleurs a facon
existent déja de nos jours avec les réseaux
sociaux et les bourses de travail virtuelles,
ces scenarii seront rendus possibles grace
aux capacités informatiques et productives
adisposition de tous, de la dématérialisation
accélérée du travail et d’un attrait plus fort
pour Uauto-entreprenariat. Cela a permis
de faire émerger un modéle du néo-artisan,
passantd’une subordination etd’une coordi-
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nationinterne des ressources a une contrac-
tualisation et une coordination externe. Les
entreprises seraient alors essentiellement
des assembliers. Mais cette forme d’orga-
nisation pose la question des conditions de
travail de ces néo-artisans: celle de la pro-
tection sociale et juridique qui doit s’adapter
al'émergence d’une organisation du travail
plus flexible et donc plus précaire, celle de
la position de faiblesse vis-a-vis des don-



de travailleurs independants

RGES DE LEDUCATION DES ENFANTS A DOMICILE. LA PRODUCTION EST REALISEE PARTOUT DANS LE MONDE

Une cybercommunauteé de meétiers

L'entreprise Delbost 40 a fait le
choix de participer a une sphere
communautaire au modele de
gou-vernance inspiré des coopéra-
tives du XIX¢siecle. La communauté
d’'entreprises est structurée par
un systéme d’information (Sl)
global qui coordonne des chaines
de valeurs depuis la conception
jusqu’a la diffusion de produits et
services, via des réseaux d'acteurs
autonomes animés par commu-
nauté de métiers et de territoires.
La sphére communautaire propose
a ses entreprises adhérentes un
Sl identitaire qui met a la dispo-

territoire. Elle a fait le choix d'orga-
nisersesfilieres de production etde
gestion autour des plateformes de
contrdle etd’acheminement (PCA),
ce qui signifie que le critere géo-
graphique intervient dans le choix
des indépendants. Elle mise aussi
sur un écosysteme de production
constitué par 42 PCAréparties dans
le monde et par une multiplication
de petites unités de production,
dans un rayon de 200 km des PCA,
flexibles, interconnectées, insérées
dans le tissu local.

Si l'unité de production ou de
gestion est souvent constituée a

« Lentreprise propose régulierement aux
communautés de métiers de collaborer a la conception
et a lamélioration des protocoles de travail. »

sition des entreprises des com-
munautés de métiers, tisse des
relations de confiance en encou-
rageant les réseaux d'acteurs
territoriaux, ainsi que le partage
desdonnéestechniques et de savoir-
faire. Lavaleurajoutée est partagée
entre les entreprises de la sphére
communautaire et les néo-artisans.

42 plateformes

Delbost 40 recrute ses travailleurs
indépendants via une bourse de
travail virtuelle structurée par
communauté de métiers et par

l'échelle de lindividu, les offres de
services encouragent des réponses
collectives, car les petites ou tres
petites équipes autonomes gagnent
en performance par des leviers de
coopération, d’'entraide etd’appren-
tissage. Pour ce faire, le contenu
des lots d'activité sous-traités est
enrichi d'un ensemble de taches
permettant de finaliserunensemble
cohérent. Le nombre de soumis-
sionnaires se stabilise a 16 600.
Ils sont constitués au tiers par des
petits collectifs ou regroupements
d'indépendants. On constate partout
un nombre restreint de « retours

qualité » issus de ces petites équipes
du fait des contréles croisés permis
par le travail collectif.

Ateliers virtuels
d’échange

Pour maintenir 'engag
ses 16600 indépenda
prise propose aux c
tés de métiers de colla
conception et a l'améliora
protocoles de travail. Des atel
virtuels d"échanges de pratiq
sont aussi coorganisés avec d
guildes * digitales. Enfin, la sphére
communautaire propose une assu-
rance-maladie a tarif préférentiel a
partirde deux contrats renouvelés. Il
s'agitd'encourager unefidélisation
positive etun lien de confiance avec
la firme.

L'entreprise a acquis une image
de qualité, avec un faible niveau de
maintenance nécessaire sur ses
Cyberdom®. Les indépendants qui
contractualisent fréquemment avec
elle ont créé leur propre commu-
nauté, endehors des guildes et des
majors, pour échanger les pratiques
et les savoir-faire, ce qui permet de
pérenniser leurs acquis et d obtenir
de nouveaux contrats.

*Guilde : au Moyen Age, association de com-
mercants ou d'artisans groupés pour la défense
de leurs intéréts (Dict. de lAcadémie).

neurs d’ordres et celle de l'isolement et de
la perte de compétences potentiels. Quelles
que soient les méthodes, 'engagement
des personnes au travail reste le levier de
maintien et de développement de la création
de valeur. Pour ce faire, dans le premier
scénario, Uentreprise de Cyberdom®, dans
cette configuration productive éclatée, fait
le choix d’un fonctionnement appuyé sur
la division, le contréle et la captation des

savoirs et des connaissances qu’elle situe
comme enjeu de compétitivité. Pour tirer a
elle le maximum de la valeur ajoutée, quitte
agérer une situation sociale de plus en plus
tendue. Ou bien choisit, dans le deuxiéme
scénario, les ressorts de sa performance dans
l'engagementautravail de sesindépendants,

en créant les conditions de développement

d’identité de métiers et de territoires, en
permettant Uexercice de la subjectivité et de

la créativité dans des lots de travail enrichis,
enrepositionnant le collectif comme espace
d’apprentissage, d’entraide et d’exercice de
la gratuité. Quitte a accepter de partager les
connaissances et le controle de Uinformation
avec des néo-artisans plus forts et accepter
donc un partage de la valeur ajoutée.
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COTE ENTREPRISES

@ Un deluge de donnees fac

IMAGINE PAR
Vicent Mandinaud
chargé de mission

« territoires

et conditions de
travail » de UAnact

“

LE RAZ-DE-MAREE DES BIG DATA S’EST INTENSIFIE. LES ORGANISATIONS EN RESEAU

DONNEES SONT PARTAGEES REDESSINE LE MONDE DU TRAVAIL.

En 2053, la formalisation et la prise
en charge des enjeux de qualité de
vie au travail dans les entreprises et
les territoires sont redevables des
politiqgues d'ouverture des données
engagéesdans le secteur public tout
d‘abord, puisdans le secteur privé.
Lenrichissement et ladémultiplica-
tion des portails d'acces, ainsi que
la simplification des conditions de
réutilisation de données de qualité
[anonymes, gratuites, etc.), associés

appréhendés, car les institutions
productrices de données (travail,
emploi, santé, formation, sociales)
collaborent mieux entre elles et avec
les opérateurs et les réutilisateurs.
Les stratégies et les pratiques des
organisations en matiére de condi-
tions de travail sont mieux identifiées,
valorisées, disséminées. Le dialogue
social est revivifié au niveau des
entreprises, des branches et des
territoires. La recherche est stimu-

« La culture partagée de la donnée ouverte permet
aux politiques d’amélioration des conditions de travail
d’étre plus transversales... »

au développement de linternet des
objets ont non seulement permis
l"émergence d'un écosysteme
serviciel porteur de croissance et
d'innovation, mais également le
développement d'une culture et
d’'une économie du partage et de la
coopération reconfigurant les rela-
tions entre 'Etat, les collectivités, le
marché et la société civile.

Les territoires de projet pour lamé-
lioration des conditions de travails'en
trouvent redessinés et les espaces
d’action sont mieux caractérisés et

lée par la mobilisation d'immenses
corpus et le déploiementde nouvelles
méthodologies participatives s'appuie
surdesinnovationstechnologiquesde
captation, devisualisation, d’analyse
et de simulation.

Par exemple, le secteur de l'aide a
domicile s'est considérablement
transformé : soutenu par des métro-
poles pionnieres et adossé au déve-
loppement croisé de la robotique, de
la domotique et de la télématique,
le secteur a su profiter de politiques

d'investissements éclairées par
les données. La coordination avec
loffre de soins et 'aménagement du
territoire est mieux organisée et le
systéeme d'acteurs a été reconfiguré
sur la base de diagnostics partagés
pour concilier le « bien-vieillir » et
le « mieux-travailler ». De la qualité
desdonnées proposées et réutilisées
dépendent la qualité des conditions
de travail des uns et la qualité des
services rendus aux autres...

Pluslargement, la culture partagée de
ladonnéeouverte dans les entreprises
etlesterritoires permetaux politiques
d'amélioration des conditions de
travail d'étre plus transversales, de
rendre plus lisibles les processus
de gouvernance, de faciliter les parte-
nariats et de soutenir la coconstruc-
tion d'innovations sociales... et donc
d'équilibrer les budgets ! Et les
entreprises et les territoires qui ont
su se tourner et s’investir dans ce
que les prospectivistes du début du
siecle appelaient « la troisieme révo-
lutionindustrielle » tirent leur épingle
du jeu. Performance augmentée,
qualité de vie au travail améliorée,
cohésion sociale consolidée, attrac-
tivité renforcée...

Cette fiction pointe comment le rapport aux données et a
leur fluxincessant pourrait avoir unimpact sur les condi-
tions de travail dans les territoires et les organisations.
Selonqu’ilpermetde se rapprocher des enjeux quotidiens
du travail réel et de mieux comprendre les conditions
d’exercice de l'activité de travail dans le premier scénario

ouselon qu’il virtualise, masque et/ou rend le travail réel
invisible par la sophistication des modéles d’analyse et
de représentation dans le second scénario.

Le premier scénario a permis de concrétiser l'espoir mis
dans la sophistication de modéles analytiques sur la base
« d’indicateurs de conditions de travail » socialement
débattus. En effet, le recours massif aux données constitue
un déterminant majeur de la performance économique
et sociale, en ce qu’il offre un potentiel d’évaluation et
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onne le monde du travail

ET LE DEVELOPPEMENT NUMERIQUE SE SONT DENSIFIES ET SOPHISTIQUES. LA FACON DONT LES

Le déluge des données, big data’,
s'est abattu sur le monde du travail
au point qu'il n’est désormais plus
possible d’en maitriser le flux ni ' utili-
sation. Le recours massif etinévitable
auxdonnéesanoyé les organisations,
submergéesd’informations qu’elles
ne savent pas assimiler. Débordées
par les données, quadrillées par les
«tableauxde bord », lesorganisations
s’en remettent donc a la puissance
des algorithmes pour organiser et
rationaliser l'activité, orienter les
stratégies et les choix managériaux,
légitimer les prises de décision...

Aussi, le mépris et la domination
sociale s’exercent chaque jour un
peu plus sous couvert de reporting
et de « contréle qualité » objectivé
par les données. Chaque seconde,
les salariés sonttracés, géolocalisés,
enregistrés. Leur charge de travail
est de plus en plus lourde, sans
possibilité de régulation autonome ou
conjointe. Le profilage des individus
et des populations au travail et hors
travailapris le passurlerespectde la
vie privée. Lesdonnées personnelles
(économiques, sociales et sanitaires)
sont mobilisées par les services des
ressources humaines afin d’optimi-
ser le recrutement et l'évaluation

de la performance des salariés. Les
manipulations et les pressions s'in-
tensifientd'autant que le chdmage de
masse sert de menace a l'encontre
desindividus quine se montreraient
pas assez performants.

Dans le secteur de l'aide a domicile,
par exemple, les intervenantes sont
fichées, surveillées, controlées et
méme pilotées a distance en perma-
nence par des capteurs-émetteurs
permettant de « rationaliser » les
temps, les gestes, les paroles, les
pensées, etc. La qualité du travail et

D’autres prennent le chemin du
retrait et réinvestissent leur valeur
dans des productions de proximité
de type jardins communa
labs ** partagés pour co
répliquerdes piecesdétach
front a l'obsolescence pr

dénoncant tout a la fois
et lasymétrie d'informat
sification des données, l'e
généralisé, la corruptio
temesinformatiques et décisionnels.

« Débordées par les données, quadrillées par les
“ tableaux de bord ”, les organisations s’en remettent
donc a la puissance des algorithmes. »

du service rendu s'en trouve dégra-
dée, larelation estdéshumanisée, le
lien social est délité, les rapports de
confiance sontdécomposés, les colits
sociaux sontaugmentés...

Sujetsdediscriminations, de controles
incessants et de pressions, certains
individus déploient des stratégies
de résistance. Beaucoup se désen-
gagent de leur travail : celui-cin’est
plus qu'une ressource alimentaire
pour échapper a la précarisation.

Leclimatestdélétere et le rapportau
travail détérioré par une compétition
mondiale perfusée de fluxde données,
soutenue par lesagences de notation
des grands créanciers.

*Big data : Ensemble des données produi-
tes en temps réel et en continu, provenant
de sources hétérogénes de différents
formats, dont le volume est gigantesque
(Grand dictionnaire terminologique).

**Fab lab (fabrication laboratory, labora-
toire de fabrication] : lieu ouvert 3 tous ol
sont mis a disposition toutes sortes d’outils
pour la conception et la réalisation d'objets,
notamment des machines-outils pilotées
par ordinateur (Wikipédia).
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formation
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les orientations de la conférence
sociale de juin 2013 qui a permis de
fixer une feuille de route a UAnact pour
2014. Et pour répondre aux besoins des
acteurs de Uentreprise ou des profes-
sionnels qui les accompagnent sur les
sujets de conditions de travail, sont
proposées différentes modalités de
professionnalisation :

e les rendez-vous des RH, séminaires
dédiés aux professionnels des res-

2020, les scénarios du futur, Joél
de Rosnay, Fayard, 2008, 283 p.

« Comment travaillerons-nous
demain? », Entreprise & Carrieres,
n° 1153-1154, juillet 2013, pp. 20-27.

« Lavenir des métiers », Philippe
Fremeaux, in L 'état de la France au
travail, Alternatives économiques-
poche, n® 52, nov. 2011, pp. 75-77.

« France 2030: quatre
scénarios », Cécile Desaunay,
Francois de Jouvenel, Futuribles,
n® 374, mai 2011, pp. 5-16.

« La prospective des métiers
permet de construire

Uavenir », Franck Brillet,
Entreprise & Carriéres, n® 1022,
ao(t 2010, pp. 38-39.

« Quel management demain ? »,
Luc Boyer et Aline Scouarnec,
Revue Management & Avenir, n°® 36,
juin 2010, pp. 226-365.

<« Autour de la prospective des
métiers, limpensé du travail... »,
Pascale Levet, in Management et
meétier: visions d'experts, mélanges
en l'honneur de Luc Boyer, Aline
Scouarnec (coord.), Editions EMS,
2010, pp. 183-190.

EN ATTENDANT 2053, LE CATALOGUE
DE FORMATION 2014 DU RESEAU ANACT

sources humaines, visent a délivrer
des éléments concrets permettant de
construire une stratégie sur des sujets
comme lamise en ceuvre d’'une démarche
de qualité devie autravail, 'absentéisme
oulanalysedesdonnéesdelentreprise;
¢ 2 parcours de formation sur desthémes
«qualité de vie au travail » et «allon-
gement de la vie professionnelle »;

¢ desformations destinéesaenrichirles
pratiques d’intervention en entreprise
en s’appuyant sur U'analyse du travail.
Catalogue téléchargeable sur:
www.anact.fr
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