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Document n®1 :
« Nouveaux savairs, nouveaux savoir-faire : les compétences du XXle siécle». Paris
Innovation Review, February 10th, 2015. En ligne : http://parisinnovationreview.com

Nouveaux savoirs, nouveanx savoir-faire: les compétences du XXle siécle

La connaissance presnd une place de plus importame dans nos économies et nos sociéfés, a el point
qu'une nouvelle expression est venwe baptiser celle phase de développement : l'économie de la
connaissance. Caractérisée par Iz vile croissant de la production, de la diffusion et de Putilisation des
savairs (le capital dit intangible ou immatériel) dans la compétitivité des entreprises el des nations,
celle dconomic de lo connaissance requiert dienseigner aix futurs ciloyens et travaillewrs wn ensemble
rénavé de compétences, en partie différent de cehi développé  l'ére industrielle.

Plusieurs organismes nternalionaux se sont attelés & définir cet ensemble de savoirs et de savoir-faire
sur lesquels nos systémes éducatifs devraient se concentrer pour fortner les futurcs générations aux
hesoins de 1'économie de la connaissance, Ces nouvelles aptitudes ont été dénommées les
« compétences du XXIe sidcle ». Qu'il s’agisse des (ravaux en la matidre de I'OCDE, du groupement
d’expert interationaux ATC218 ou encore de Porganisation américaine P21, on relrouve plusieurs
points communs permettant do dégaper trois blocs principaux @ des compétences réndriques
d’apprentissage, des compétences d’immovalion et de création et des compsétences de collabogration,

Tace a la révolution de I'information

L premier ensemble répond & la nécessité de savoir manoeuvrer dans un monde bouleversé par la
révolution de Pinformation ¢t de la communication. Comme le souligne Dominique Foray, professeur a
I'ficole Polytechnique Iiédérale de Lausanne et auteur de L'Economie de la connaissance, il nous faut
réaliser & quel point I'abondance actuelle @ information est véritablement révolutiopnaire. « Sans
remonter jusqu’a la nuit des temps, il faut se souvenir combien il Ctait difficile pour I'homme de se
procurer les ‘instruments du savoir’. Gerbert d’Aurllac, un grand intelleelucl du XTe sidele, possédait
une bibliothéque qui ne comptait pas plug de vingt ouvrages », rappelle-t-il.

Pour gérer cotte masse incommensurable d’'informations et de savoirs libérde par les technologies de
Iinlommation et de la communication (TIC), il est fondamental de savoir chercher, sélectionner, lricr,
gyaluer ot oeganiser 'information de manidre efficace et rapide (information literacy). Comme ces
informations sont d’une qualité trés variable, il fauf &tre capable de distinguer enlre les diffsrentes
sources celles qui sont les plus fiables ot dignes de confiance. D'ol I'importance de développer I'esprit
critique et d’analyse des éléves, Llobjectif n’est donc plus de savoir stricto scnsu mais de savoir
chercher, sélectionner, analyser ot critiquer ls savoir ; d*avoir, comme le disait déja Moniaigae au XVie
sigcle, « plutdt la (3te bien faite, que bien pleine » (Les Essais, Livre T, Chapitre XXV “De 'institution
des enfants™},

Cest d*autant plus vrai de nos jours que les scoteurs dactivilés ot les métiers Svoluent trés rapidement,
tant et si bicn qu’on ne sail pas ce que les jeunes d*aujourd’hui auront besoin de savoir et de savoir-faire
dans quelques mmnées pour exercer leur métier. in effel, en plus de libérer les savoirs, les TIC accélérent
les changements dans nos économies st nos sociétés de telle sorte que les entreprises et les travailleurs
doivent sams cesse se renouveler. 11 est devenu fondamental de savoir s’adapter 4 des changements
rapides, et done de développer des compétences applicables 4 des situations ¢n perpétuelle évolulion.
« Dans 1'économie de la connaissance, I’apprentissage est sans fin ce qui donne une plus grande valeur
aux capacités génériques d’apprentissage par rapporl 4 la maitrise d’un répertoire spécifique d’aptitudes
techniques », résume Dominique Foray.

Une fois les informations et les savoirs pertinents identifiés, il faut &tre capable de les analyser ot de les
transformer en nouvelles connaissances. Comme ls pointe le rapport de 'OCDE sur les compétences du
XXTe siecle, c'est passer de I'information comme source & I'information comme produit pour faire



émerger des connaissances et des iddes inédites. Le bloc de compétences ici requis se fonde done sur les
capacités a innover, & créer et 4 résoudre des problémes. La créativité y tient une place de choix,
innevation étant la ¢lé de 'économie de la connaissance, Pour les enfreprises, le développement d’une
cullure de Pinnavation est crucial, si elles veulent maintenir inlacte lewr compélitivité el perdurcr.

L'enjeu de la creativité

Hélas « notre systéme, notre organisation, notre mode de pensée méme ne favorisent pas suffisamment
la créabivite, la conliance, Pagilité, Pinterdisciplinarité et Douverlure su monde », regrellail, dans une
tribune aux Lichos, Cenevidve Fioraso, scerélaire ('Elal frangaise chargée de I’Enseignement supérienr
ct de la Recherche. Un constat extensible & beaucoup d’autres pays, comme le dénonce régulidgrement
Ken Robinson, spécialiste mondialement reconnu du développement de la créativité dans 'éducation et
les entreprises, Tl n’est d'ailleurs pas anodin que la conlérence TED la plus vistonnée au monde soit
Pune des siennes, intitulée “Comment Pécole (ue la créativité 7 : pas moing de 28 millions de
personnes ont €couté cet expert expliquer en quoi nos sysiémes acu]ﬂnea inhibenl la eréativilé au lisu de
la stimuler.

Dans son best-seller 171ilément, Ken Rubinsen cxpligue qu’étre créatif consiste 4 établiv de nouvelles
connexions avee notre envirommement afin de voir les choses de fagon différente ot sous ' autres angles.
Tout |e monde a-t-il en |ui ce pouvoir de ecéativité ? Oul, répond-il sans hésiter, pourfendant le mythe
selon lequel scules quelques personnes seraient eréatives. Selon lui, nous aurions tous un potentiel de
créativilé imporland & notre naissance et la créativité serait comparable 4 la lecture ot 4 'éeriture ¢ le loul
est de F'apprendre et de savoir la développer.

51 nos syslemes scolaires ne semblent pas pennetire 'épanouisscment de la pensée créalrice et
innovatrice mais paraissent bien au contraire étoutler, ¢’cst en parlie 4 cause de leur caractére de
masse, notre organisation scolaire ayanl é16 fgonnée il ¥ a deux sigcles pour répondre aux besoins d’un
modéle dconomigue [ondé sur industrialisation. Comune le souligne Salman Khan, fondaleor de la
Khan Academy (une organisation 4 hut non lueratif dont le but cst de foumnir un acecs gratuit & des
enseigneiments de la mcxllcvrc qualité possible & chacun partout dans le monde), « le lourd bagage de ce
modéle scolaire est apparu de plus cn plus évident & I*ére moderne, majntenant que les Litats n’ont plus
besein d'une classe ouvridre docile et diseiplinde sachant tout jusie lirc, erire of compler » mais de « de
tavailleurs créatifs et curiews, et de citoyens en porpéluc] spprentissage capables de concevoir et
d’implanter des idées nouvelles ».
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Différentes pistes sont avancées par les experts pour tenter de remédier & ce probléme de développement
de la eréativité dans les envitonnoments scolaires, L'une consiste notamment & rendre ’école plus
personnalisée, difin de permetlre 4 chacun de trouver son élédment ot de 8’y épanvuir. Pour Ken
Rabinsen, cela nécessitarait notamment de supprimer la tradilionnelle hidrarchic enlre les matiéres et de
mettre sur le méme niveau les disciplines scientifiques et les disciplines artistiques et sportives. De son
coté, Salman Khan délend une idée qui peut parailre saugrenue & premiére vie, § savoir de former de
grandes classes avec des éléves de différents dges enfourés de plusieurs prolesscurs, ce qui permettrait
de travailler en petit groupe modulables selon les activités et les besoins dans une temporalité qui ne
serait plus divisée par houres ni par matidres. Ce serail notavmment un moyen de développer les
compétences de collaboration et de vie en socigte, les plus grands prenant en charge les plus pelils au



cours de certaines activités. Le biologiste Frangois Taddei préne quant & lui le développement d'une
cullure du questionnement et d’expérimentation, trop absente dans nos classes ou les éléves sont plus
amends a étre passifs qu'actifs.

Le développement d’une telle culture nécessite que les apprenants n’aient plus peur de "échee. Rien de
tel que cette crainte pour paralyser un espril. Avoir des idées nouvelles nécessite tout d abord d’&tre prét
4 prendre des risques et & se tromper, Ken Robinsun le répéte souvent : « si vous n’étes pas prét & vous
tromper, vous ne lrouverez jamnais rien d’original. » Malhcurcusement, nos systémes scolaires onl plutdt
tendance & sanctionner 'échec. Sans rejeter en bloc les évaluations, il est évident qu'elles ne contribuenl
pas & rassurer les éléves sur lo fait que I'échec est acceptable et méme nécessaire au processus de
création. Dans la mame veine, nos Geoles ne valorisent pas la dilférence, Tln'y a souvent quune seule el
unique bonne réponse, alors que la créativilé permet justement de faire émerger de nouvelles réponscs 4
un probleme, Gmanant peut-étre d’un angle ou d’un point de vue totalement dittérent. Tl faut sortir du
conformisme et stimuler la curiosité intellecluelle.

Naviguer entre les sphéres de connaissances

(est d'ailleurs pourquoi ceux gui pronent une école capable de développer les capacilés de créativite,
d’innovation et de résolution des problémes des éldves préconiscat plus d’interdisciplinaritc. Les
travaux sur la mémoire & Bric Richard Kandel, prix Nobel de Médecine, montrent qu’ane information,
pour étre mémorisée, doit &tre associée & des commaissances déjd bicn ancrées dans notre mémoire, Ce
qui fait dire & Salman Khan qu’un enscignement cllicace deviait se concentrer sur la chaine
dassaciation qui relie un sujet & un autre de fagon transdisciplinaire. Le fondateur de la Khan Academy
déplore que la géndtique soit enseignée en cours de biologie et les probabilités en mathémaliques, alors
que la premidve est I'application directe de lu seconde ou encore que I’algebre soit séparde de 'analyse
de la physique alors qu’elle en déconle. T.a sépuration des disciplines scolaires est jugée « artificielle »
et « arbitraire », L*école devrait apprendre & naviguer entre les différentes sphéres de la cONNaissance,

Sur ce front, le numérigque semble &ire une voie d’amélioration, Comme le signalent les auteurs du livie
Le numeérigue, une chance pour I"Beole, « face & un programme scolaire traditionnel on I'ncquisition des
conmaissances par Paccumulation encyclopédique continue d’élre prépondérante, et ot le savoir
continue d*étre organisé par malitres de maniére rigide, le numérique parait &tre "un des moyens poat
avancer vers une vedéfinition des programmes scolaires, plus adaptés aux savoits ot savoir-faire
d*aujourd hui, ¢t une organisation moins cloisonnée, ef plus ouverte & 'intelligence collective ». Dans le
supéricar, on voit déja que les MOOCS {“Massive Open Oaline Coursc”) favorisent les apprenlissapes
do snanitre collaborative, ol les profissews jousnt plus un réle de facilitatcur que dexpert,

Crest e troisidme stade : Pinformation ayant été tride el sélectionnée, elle peut étre utilisée pour former
de nouvelles connaissances et apporfer des solulions aux problémes de fagon bien plus cfficace si co
processus se [ait de maniére collaborative, Dans I’économie de la connaissance, le succés ne vient pas
uniquement d’individus isolés mais de communautés de travail, de réseaux. La mise en commun
d’individus différents, avec des connaissances, des modes de pensée et des intelligences propres i
chacun méne 3 un stade supériewr de la création. Clest « Palchimie de la synergie » sclon Ken
Robinson, ¢’est-i-dirc cette association des éncrgies créatives et de la volonté de faire Ic mieux possible
afin de vester au niveau de ses pairs, qui améne chacun 4 se surpasser. « Dans tous les domaines, des
groupcs d’individus ont suscité Pinnovation sous Uetfet de leurs influencez réciproques et de
P’impulsion collective », poursuit Pexpert. Clest exactement ce genmre d’alchimie que recherchent la
Silicon Valley ou bien un réseau tel que Sandbox, qui réunit des ultra-créatifs dans tous les domaines et
issus du monde enticr.

Pour Francois Taddei, directeur du Centre de recherche interdisciplinaire, intcrviewé par Paris Tech
Review sur les pratiques collaboratives dans l'éducation (article 4 paraitre), il est fondamental
d°apprendre & travailler de maniére collaborative le plus 16t possible. L'école devrail ainsi étre le lieu
d’apprentissage de ce troisi¢me bloc de compétences nécessaires & Phonnéte homme du XXle siecle,
comme hous le verrons dans d’autres volets de cette série.



Document n°2 :
Marine MILLER. « Les robots ébranlent le monde des avocats ». Le Monde,
29M11M6.

Les robots ébranlent le monde des avocats

Aprés les Ftats-Unis, Uintelligence artificielle fail son entrée dans les cabinets juridigues
Jfraneais.

Mai 2016, Ross fait ses débuts dans le irés respectable cabinel d’avocats BakerITostetler, fondé
un sicele plus t6t & Cleveland (Ohio) par I"ancien ministre de la défense Newton 1. Baker,
Spécialiste des faillites d’entreprise, Ross n’ira pourtant jamais plaider devant un juge. 1] a été
choisi pour effectuer un travail ingrai el répélilil : analyser pour d’autrcs avocats des milliers de
documents sur les faillites d’entreprise.

Ross ne sc plaindra pas, car Ross est un robot. Sorli des laboratoires d’1BM, il 87 inserit dans la «
filiation » de Watson, I’intelligence artificielle capable de parcourir 200 millions de pages en
trois secondes et qui s’est rendue céleébre en 2011 en battant un &tre humain au jeu télévisé «
Teapardy ».

DBakerHostetler n’cst pas le seul cabinel & avoir choisi Ross, une demi-douzaine de firmes onl
recours 4 ses services. Et 1a France s’inléresse elle aussi au robot. Il est en phase de « test » au
cabinet américain Latham & Watkins, implanté 4 Paris.

Comme Ross, plusicurs « legal bots » ont été créés ces derniéres anndes utilisant les avancées
du machine learning (apprentissage des machines) et de U'intelligence artificielle. Ln Angleterre,
un « robot lawyer », plus précisément un « chatbot » (logiciel conversationnel) revendique avoir
[ait anmuler 160 000 contraventions de Londoniens depuis son lancement, en 2015, Le Frangais
Louison Dumont, crack de I'informatique de 19 ans, expatrié dans la Silicon Valley, vient de
créer Peler, un avocal virlucl spéeialisé dans la création de slarl-up. L’entreprise fiangaisc
Yperlex promel & son lour la naissance de LiZa, « premier avocat robot » pour décembre.

Cols blanes menacés

Donner un prénom 4 ces progranumnes d’intellipence artificiclle, ¢'est les humaniser pour les
rendre sympathiques et réaliser un coup marketing. Ross, ce robot dévoué aux avocats luils de
chair et de sang, a méme un slogan : « Chaque minute pasaée & cffectucr une recherche 1égale
est une minute perduc. » Clesl aussi envoyer un message 4 ceux qui pensent étre 4 Mabi de
’automatisation : méme les professions experfes auxquelles on accéde & minimum bac + 5
n’¢chapperont pas & une forme de « substitulion logicielle », comme Pappelle Bill Gates.

Lin clair, les cols blancs sont autant menaceés par les progrés de la technologic que les caissiers
de supenmarché. Deux économistes de I'universilé de Chicago, Loukas Karabarbounis et Brent
Neiman, ont d*aillcurs montré qu’aux Hiats-Unis e laux de chémage des salariés qualifiés avait
doublé entre 2000 ct 2012.

A quel point Ross menace-t-il 'emploi des avocals ? Selon Bruno Dondero, professcur de droit
a 'université Paris-I, Ross n’est rien d’autre qu’un logiciel juridique trés performant avec un
joli prénom qui permettra de brasser de la jurisprudence, une fonction névralgique pour les
avocals aux Ltats-Unis, pays de la common law ol DPanalyse des décisions antérieures
consomme ’essentiel du temps de préparation d'une affaire. Ni plus ni moins.

« Opportunités »
Selon Raja Chatila, robolicien et professeur & Puniversité Pierrc-ct-Marie-Curie, « I"homme a
towjours cherché 4 alléger son travail — avec les esclaves, avee la nature ou avec les machines ».



La question du remplacement de I"homme par le robot n'est done pas la bonne selon Jui. « Les
magchines vont nous dégager du temps », estime ce spécialistc d’intelligence artificielle. Ross el
les autres pourraient devenir ainsi des « opportunités » pour les avocats.

Trédéric Sicard, lo batonnier de Paris, dil se rgjouir de cette innovation. l.es avocats vont
pouvoir sc tecenirer sur la partic « noble » de leur métier : la stratégie et le conseil. « Si vous
ftes un pisse-copie de contrats, vous avez perdu la grande course technologique : les robots le
feronl miex que vous et plus vite. Les confréres amdricains sont angoissés avec arrivée de
Ross. Mais je crois que, in fine, ¢’cst une chance pout nous », estime-t-il.

Méme discours chez latham & Watking France, ¢qui fait actucllement passer unc phase
d*« entretiens » 4 Ross, « Ce sont principalement les jeuncs collaborateurs ct les stagiaires qui
ellectuent les tiches répétitives el ingrates. Si Ross le [uit & leur place, ils pourront se consacrer
exclusivement sux heures de travail 4 grande valeur ajoutée, les heures qui comptent dans leur
carriére », analyse 1Denis Criton, avocat associs au cabinet.

Ces robots n*arivent pas seuls dans le monde [eutré des cabinets d’avocats. Les legaltech, des
starl-up juridiques, ont déja commencé & ¢branler depuis quelques années la fonction méme du
cabinel d’avocats, Caplain  Conlrat, LegalZoom, LegalStart, Demanderjustice.com ou
Rocketlawver, la plupart de ces societles proposent anx particulicrs el anx cnlreprises de passcr
par une plate-forme en ligne pour obtenir des documents juridiques en faisant appel soil & des
avocals soit a des algarithmes. La concurrence est frontale avec les cabinets, et la démarche
commerciale va 3 enconlre d’une profession qui s’cst construite, & Iimage des mdédecins, cn
prétanl un serment qui comporte les mots 4 dignité, conscience, indépendance, probité et
humanite ».

« Respecter Ia déontologie »

Pour {onter d’encadrer ce houillonnement de legaltech et ne pas étre déconnectd, le barrcau de
Purls a lancé en 2014 un incubatcur. « Parler innovation au sein d’unc proiession non
commerciale, soulever I’idée que des modes d’exercice nouveaux puissent cxister, renconlyer
des start-up, encourager les iniliatives novatrices, exprimer idée de partenariats, évoquer des
levées de fonds, une ouverlure du capifal... La liche cst arduc », reconnait Lise Damelet,
cofondalrice de Iincubateur sur son sile,

e fait, cette vague de starl-up juridigues suscile unc certaine inquiélude. « Une partie de ces
lepaltech va capler le marché dos questions des particuliers relatives 4 un sujet juridique. Par
cxemple, si vous avez un probleme avee volre bahy-siller, vous pourrcz yous servir de ces
plates-formes. Une autre partic de ces start-up fora en revanche du référencement el pourrd
arienter vers les cabinels. Cest déja Te cas avec Rocketl.awyer, slart-up californienne qui s’csl
associge avee Dalloz, el yui est en partie financde par Google », détaille Olivicr Cousi, avocal
associé chez Gide ot candidat au bitornat de Paris. Au risque yue sculs les cabinets les plus
importants tirent leur épingle du Jeil.

Les grands perdants ne seront ni les cabinels spécialises ni les géants, mais les cabinets de taille
interpddiaire. ¢ Coux gui faisaient du pelil contentieux dans des struciures moyennes vorl
rester sur le carreau », prédit M, Dondero. « 81 Pubérisation signific sous-payer des avocals
pour revendre fenrs prestations plus chéres sut une plate-forme, ga n’a aucun scns. 11 nest pas
question d’arréter le mouvement de progres lechnologique, mais i1 faut respecter la déontologie,
[’érhique et garantir de la dignile & cos avocals », tranche M. Cousi.

Jugement de M. Sicard : « Vous pouver avoir lous les outils technologiques les plus
perfectionnés, 1art de la juslice nesl pas mathématique. T.e scns de Vautre, 1'écoute, la
psychologie, I'étude de ’8me sont les ressorts du travail profondément humain de Pavocal.
Ross le robot ne pourra jamais plaider an pénal. » Fn attendant la cour d’assises, Ross est done
pri¢ de [aire de la recherche et, comme le promet TBM, « sang pordre une minule ».
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Numerique et conditions
de travail: les enjeux d’'une
transformation en marche

» Réguler les usages * Stimuler linnovation « Equiper les acteurs

La transition numérigue n'est pas réductible 4 son aspect technigue. Elle bouleverse ensemble
des dimensions du travail, depuis ses organisations jusqu'a ses finalités, en passant par les
maniéres de le réaliser et par les conditions dans lesquelles il s’exerce. Elle ouvre des pers-
pectives de transformation sociale des rapports au travail et des organisations de travail sur
la base d'un renouvellement des usages, des capacités et des relations, dant les acteurs
sociaux commencent 3 se saisir comme enjeux de régulation collective.

C hacun peut {'éprauver tous les
jours, l'usage des technologias
numérigues a des effets sur
l'organisation, | management, la
culture, le rapport au travail, les
échanges, les compétences de |'en-
semble des acteurs de la chaine do
valeur de Uentroprise, mais aussi chez
ses falurnisseurs et clients,

La natura des atfets des outils nume-
riqueset e leurusage surles canditions
de travail est ambivalente. Sileur pra-
lige peut offrir aux salariés plus de
tlexibilité, d'autonomie et de coopération,
elle peut aussj générer son lot de pro-
blémes, d'autant plus réels gu'ils sanl
difficiles didentifier el don¢a résoudra
':surthargefnfurmatiue,inte-ns'lf'matiun
otindividualisation dutrevail, renforce-
mentdu contréle deCactivité, contraintes
excessives de réactivitd, brouillage das
frantidres enire vie [amiliale et vie pro-
fessiennelle, désintégration descollac-
tif= et désincarnation du management,

-> Impacts individuels

En l'absance de réqulation, l'usage
d'outils numériques paut contribuerdla
détérioration des conditions de travail,
d'autantque la rapidité et 1a lacilité des
échanges via le numérique ont favorisé
l"'emergence dune culture de L'urgence
etdel'immeédiateté. Lorsqu'alle se tra-
duit par une réduction des marges de
manoruyre et des capacités d'appren-
tissage, d' Initiative et de reconnaissance
paur Uindividu, la transition numérigue
démultiplie les atteintes 3 la santé des
travailleurs lusure professionnelle,
risgues psychosociaux].

Ces impacts individuels se doublent
d'effels plus structurcls, mains immé-
diatement pergus: en permaettant de
réorganiserlesprocessus de production
au-deli des frontidres matérielles de
Uentreprise, latransition numeérigue fait

leur domicile, le numérique parmet
d'envisager dos mades d'organisation
plus souples, proplces a une meilleure
gualité devie des salarids. « A conditian
de privilégier une approche srgani-
sationnelle du numérique, et non fonc-

«La transition numérigue indult une dislocation
spatio-temporelle des cadres organisatlionnels,
Les frontiéres de la relation d’emploi et du
travail tendent a se brouiller.»

Yincent Mandinaud, chargé de mission & UAnact

voler en éclats le principe d'unité de
temps et de lisux sur lequel se sont
constrults les cadres de régulation de
la relation de travail.

Comme le reléve Vincent Mandinaud,
chargéds missionalAnact:« Latransition
numerigue induit une dislucation spatio-
temporelle des cadres organisationnels.
Lesfrontiéresdelarelation d'amploistdu
travaillui-rméme tendent & se brouiller»
Deneyvelles relations entre les espaces
etlostemps socialx se construisentautour
de ces technologies, sans gue ces modas
de travail soient toujours bien compiis,
reguléset négacids: 1ététravail, pratiquas
namades, travail en réseau dans des
callectifs étendus, coactiviks plus oy moins
encouragée ou telérée parl'employeurou
le management.

= «Approche
organisationnelle»

Lon peut également paser I'hypothése
gu'en «abaolissant» les distances géa-
graphlguesouenfacilitantles passages
entre entreprises, équipes, salorids ot

TRAVAIL & CHAMGEMENT 0" 362 « fanvlersTévrlor mars 2076

tiennelle», souligne Florence Laolsil
caordonnant & UAnact e projet TATEM
(Télétravail, Organisation des Temps,
Egalité, Méthadalogic), cofinancé avec le
Fondssocial européen [FSEl: «Lespro-
|ets "télétravail " des entreprises gagnent
aintégrer en amontuna prise en compite
precise des cantenus ét conditions de
réalisatfon dutravail, pour mieusantici-
persurles conséquences enmatiérede
managemantde l'activité quatidienne. »
Carceci 85t unautre aspact bien cannu,
les pratiques detravail quise développent
gutour des outils numerigues mettent
sous tension la structure pyramidale de
Lentreprise. Enfavarisant une commu-
nicatlontransversale entreles salariés
[messageries, réseaux socfauy et cam-
munautésde pratiques), cala auvre des
horizans pessibles pour letravail colla-
boratif et Uintelligence collective, Mais
ces modes de travail bousculent les
groupes professionnels, déstructurent
les cadres organisationnels et la qualité
des relations de travail qui ="y déplojent,
genérantdestensions autour des enjoux
d'autanomie et de contriile, d'engagement
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et de reconnaissance de da contriladicen
des travailleurs, Lemanageament est
alerscontraint derecanaidérar sa posture
el ses pratiques.

Parailtlement, les systémasdiniorima-
tign démultiplipnt las dispositifs de
reparting, augmentantainsi lz charge
goestionnairedessalariéselmansgers et
renforcant le paids ducentrlo. cicncore,
|4 =tratégie managériale bontune place
décisivo, Le maragemenl da proimité
paurrait&lrelin uesélémantscharnieres
da la réussite oude L'échec da s trans-
farmation numerigue du travail.
Commentarmattre aux collaborataurs
dgaradonneralaurtravail une parapective
globale 7 Commant autorisar lesmana-
pers de praximité 4 y contribuer en
rmdnageant dos temps dedislogae et en
saisizsantdesoppertunitésde réappra-
priation cotlective des savairs 7

Four un nombre limiléd ¢'entreprises
novatricessachant prondre appuisurles
potentialités du numeérigus dans une
lagigue de régutation sociale, cambien
dautres peinert & reconsidarer leur
maniare d'orgzniser le iravail ?

= Concevelr des MODE

Remis a la ministre du (ravail en sep-
ternlie 2000, le rapport du araupes de
travail coordanné par Bruno Mattlieg,
CRH du groujie Orange, drosse un &lat
deslisuy pracisdesimpactsde latrans
tormation numérinque surle travail ot
propese d2 nambredses pistes d'action
el d'eeparimentation. Paur Oliviar
tériaux, direcledr lechnique et scicnti-
fiqueds lanacteMattrelatransforma-
tian numérigus au service de la qualita
de vig au travail, comme y invite & juste
titre Lo rappert Mettling, suppaszea une
révision prefonde des modes d'action
callectiva surlos enjeus de santé/séou-
ritd, du dialague social et de la culture

manaczriale. Cestprezisément sur ces
trois axesoue le réseau Aract-Araciva
taire porter Vellort, au trevars d'expari-
wmentaliens quenaus cntreprenons aves
nospartonaires, toul enessavanldetirar
arafit des possibilids dunumérigua. s [l
s'agil peregemple coconcevairdes MOOG
IMassiveopononline courses ol s s
ar ligne» en francais| pourintégrerdans
lafarmationdasingénicurs ot manayers
deos connaissances et autils ulilas afin
d'expliciter las liens entro canditions du
travailetperformance. Il est égalerrient
possible de développer uneplata-forma
numearicue prafessionnelle pouranimer
at professiannalizer les communauiés
d'intervenznis sur l'amelioration des
capdiliens de travail.

Ledéveloppement del'usagedasdonnies
dans laction publique de La préventiond
promotion delzsantézutraveil dL'échelle
desenireprisesat desterritoires consti-
L unsautre piste d'oxpérimentation el
da capitalisation,

«La lechnolagiz 30 pout cussi faciliter
lacanstructiond'environremants cepa-
citants pour La réslisation das activités
de travail en permettant d'intégrer dés
la conception, les enjeus de candilions
de travail el de performance durable
de feurs arganisations », ajouie Josl
Mztine, directeurrégional AraciBasse-
Mormandie.Ces sxemplas rmontrent quz
lesiechnaingies humeériques, si elles
sontporicuses de risgues réals, consti-
tuant néeimains des ressources pour
aiderdcarstruire Un nouYeaL COMpramis
praductifentre periarmancest copditions
de travail.

C'eslen tout cas dons cotte perspeclive
gue le réseau Anacl-Aract sz mobilise
pour aceompagner les projets detrans-
tormation numérique desarganisations
de travail.

Muriul Jaouin [Journatlstel

«L'Anact entend
investir ce champ
majeur en 5'intéressant

aux conditions de son
installation. »
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Virage numerique : quelles
conditions de travail pour demain?

La numeérisation ouvre une ére de collaboration entre individus, collectifs et réseaux sociaux.
Mais en U'absence de régles claires s'agissant des modes de régulation et d’éducation au numérigque,
celle-ci peut avoir des effets délétéres.

L‘E‘ pnint de vue dES invités du réseau Anact-Aract Propos recueillis par Muriel Jaouén

Y a-t-il un lien direct entre
numérique et conditions de travail?
LaFINGaborde lo numerigde commeun
cnsemble doutils «sasiotechniques»,
ciEst-A~dire comprenant dimmenscs
;ﬁﬁsﬁihihitr’:stuchniquez.maiﬁ egalerment
riches de forts putentiels en matigre
dlinteracHanssociales. Silonadumala
enanticiper lesusages,cesoutils ontdes
cffets aujourd’hui connis sur les arga-
nisatiens, quelon peut docrire entrois
categorics rationatisationdes processus
visantd dceroitee Uslfficacita, Ueintalli-
geneas at la productivite des systemes
en placejdlstributionds la production de
yaletir, rendue passidle par Lagilite des
combinaisonslogicielles jcollaboratiun
etendue a la favedr des résaaux décan-
centres; des systames auverks etd'une
information plus transparents,

Parce qu'ils erigntentUarganisation du
travail, tols ces offctsimpactentnéces—
sairement les cond(tions e travail.

i s :
Wis'articule-t-ella avec la question

[

by virago numorique astintime-
tentllié's colui des arganisations du
travall, Le. numérigue ala particularite
deproduiretrés rapidementetenarand
nombrode nouvealx outils: Cetleinflation
n'est pas facile & maftriser, mémo pour
lesmeilleursiochniciens. Sinousvoulons
quiellesarticulegu mislxayecdrbonnes
canditivnsdetravail,ilfautdociderdece
guenousvaulans cnfalre Autrement dit
canesont pastant lesoutils numariques
qguifgntetierontlcs canditionsde travail
que:lesorganisations etles systamas
manageriauy dans lesquels’its seront
daployos.llnesagltdontpasseulemant
de chalaivies outils, maisbiendavantage

Le numeérique porte-t-il la promesse

d'une plus grande autonomie

des individus dans leur travail?

CHif, carils disposcntde nouveaux moeyens
diactions, de production et d'éxprescion,
On peuty vairun chemin vers davantage
f'épanauizscmentad kravail et vers des
trajectoiresindividuslles donstriites sur
une meillelureconsordance entroaptitudes,
aspirationsettravail, etune autre gestian
destemps. Mais cette promesse ne 5@
realizera que si barganisation est partie
prenante:de:la construction et la gestion
decetteindependance. Carle numerigue
pelbaussiétroatasource d'un renforce-
mentducontrole autravailparlatracabi-
Lite. O'autre pact, par la connoctivite
poermancnte, Lattente de réactivite, Linten-
slte des modes relationnels et la person-
ndlisation quil genere, (Lpeutaller dans
le'sens dune auymentation de Vinvestis-
sementdesindividus autravail ;un suren-
gagemcnk unc hyperresponsabilisation,

dedecider la:manieredont on veut les
ulilizar Mais pour cela, ibfaut connailre
etcomprendre. Ce gul, facealaprofusion
numerioue, n'est pasaise;

Entre effetz déléterns et leviers
d'amélioration, comment
cavacteriser l'impact di numérique
sur les conditions de travail?
Cegle 'al puconstater depuis gue [&
m'intércssc al impact des nouvelles
techinologies dans:les enviconnements
professionnels, cestque letravail sest
trasfortermantintensifié, notammentpour
lescadres etqu'ilconvientderoglilerles
chosesdomaniéroungents Fautedeuai,
naus geronsconfrontésados situations
vraimentdifficiles. Je refuselangéllsme
decertainsdiscolrs guifontdunuméarigue
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AMANDINE BRUGIERE,
responsable des projets Digiwork
et Infolab a |2 Fondation [nternet
nouvelle géneration (FING)

Un exemple 7

Les processus collaboratifs a lmuvre
dans Uentreprise étendue reguicrent de
lapartdesindividus Uneagilite relation-
nelledautant plus fortequoces nouvelles
collaborationsenmodeprojet bousculent
le cadre des organigrammeset les fron-
tieresmemesde U'ontreprise. Enlabsence
derzgles clairesen matiere derelations
socidles, tes modes de regulatian
reposcntessentiellementsurlesepaules
desindividus. Siellenast pasencadras,
accompagnee, uno telle autonomie peut
avoir deseffets extremement nagatifs
augmentationidesrisguas psychosociauy,
epuisemcnt, burn-ouk, etc.

la cled’un maonde dutrayail olitous les
gensserajient libros et houreux: Jasuis
i cetagard tres critigue quant aux pro-
positions durapport Mettling sur le
farfaitjoliretles darogationsala duree
legale de travail,

Le numecrique n'est-il pas aussi
vacteur d'opportunités?
Paradaoxalement, ilpgutéireloutildp sa
proprecomprehension, voirele remeds
asespropresdérives, Aveclanumerisa-
tion, nous sommesapx premiers stades
diung 2o de collaboration entreindividis,
collectifsetreseauy. Parbiendesaspecis,
lesautils pumeérigues pouventlibererles
salarigs diun corpus de processus tras
fermels pour leur permettre d'entrer
dans des logigues plus souples




BRUNO METTLING,

directaur genéral adjeint

d’Orange; en charge des ressources
humaines, auteur du rappart

# Transformation numerique et

vie autravail» remis e 15 septembre
2015 a la ministre du Travail

elon vous 'enjeu majeur
sformation numerlque ?
“Linvéritable projet d'éducation
ue dans la formation initiate,
EEII‘I desentreprises, Latrans-
n numeérigue est marguée par
une excoptionnelles vitesse de diffusion.
Larapidité demise en muvreastdoncun
enjeu clé. L fout pour cela parvenir a
mutuallser les outils de formatien entre
acteurs publics et privés, grandss el
petites entreprises. Aujourd’'hul, seuls
23 % desactlfs estiment avalr été « trés
hien préparés » a lutilisation des outils
numériques. Camanque de formation est
plus préghant chez les managers de
proximité, sur lasquels repose concre-
tementune grande partdelareussiteou
de I'échec de la transformation digitale.

Qu'en est-il justement da
V'éducation au numérique chez
Orange ?

Son programme « Digital Leadershlip
Insidestraduitcetteambition ;les 85000
« passeports » passés par les salarids
témaignent de leur Intérét pour la
démarche. Orange aaussidofortesaspi-

DANIEL RATIER,

conseiller aupras du directeur du
laboratoire de I'Etat rattaché au Premier
ministre en charge del ouverture des
données publigues Etalab

d'échanges, deconfrontation, dappren-
tissage,d'intelligence collective.Celaya
auss/danslesensdivneaptimisatiandes
conditions detravall et:peut permettre
didentifier, de rectifieratde praveninles
effetsinegatifs de laun mauyalse utilisa-
tlon: Carteutceguipeut faciliter lamise
endebalidutravailvadanslesensdiune
amellaration:descond{tions detravail,

rations en matiere d'apprentissage,
notamment poursesmanagers. Plusd'un
million d'heures de formatlons ont été
dispensées par Orange Campus depuis
sg creatipnen guatreans.

Véducation au numérique paut-elle
servir 'amélioration des
conditions da travail ?
llestoneffetessentialde mettre laccent

sur la protection des salariés face 3 un,
certainnombrade risgues iﬂdU"EpdT"[d'

transformation numérique, A cet énard,
le rapport formule das précenisatlens
comme celles portant sur le devair de
déconnexion, Uintégrationde la mesure
de |a charge de travail ou encore la dif-
fusiondesbonnes pratiquesd'organisa-
tion dutravall a dlstance,

$a questici'du numarlque sous-
fend-elle la réflexion des grandes
Entreprises dans leurs choix
d'organisation?
pestions sontdautantplustourdes

njeuxpaurlesentreprises qulelles
sont pour lessentiel pontéesparune
nouvelle genération beaucoupplus
enclinaquecelledesesaings aaccap-
ter Limmixtion d'outils privés dansla
sphéreprofessionnelleetinyersement:
Nombre demanagersont pl constater
que lesjeunes surlaurlied detravail
nreferent utiliser des plates-formas
dlechangeauvertescomme Bropbos
plutdtquelesreseatxsoclauxinternes,
mains intultifs et plus contraignants
Bourlesgrandesentreprises iaques-
tion'de la securite desdonnges est
cantpaleFacadlamonteaenpuissance
du BOYD (Bring your own device ou
wapportezvos apparells personnelss
en francais),elles sontde plus en plus
rombreuses a opter polr le CORE
[Carporate owned, personallyenablad
ou prétde materielavec accas privel.

Les outils digitaux pauvent-ils
étre envisagés comme des outils
de diagnostic?

Des exparimentations (nitiees dans
dlaltres pays peuvent nousalders
réflechirdanscesens AuxEtats-Unis;
lasociatéSociumetricSalutions, crece
parun charcheurduMIT, a dévaloppe
des badgeauunnecte-i qumnreglstrent
tols lesimolyenents gt interactions
individuels, Jusqu'aila fonalitéde la

tifierlesbes
Nous avons &
des négn:!atiuns avec les organisations

M

Quid du dialogue social T

Certes il faut agirsans tarder pour gue
la transformation numérique ne soitpas
dramatiquo pourlesbusiness models ou
lessaloriés. Pourautant, Il faut prendre
le temps nécessaire auy mutations, pas-
santpar du dialogue etdel'écoute afin de
mileux anticiparetparerles rlsques. Four

 hitirlavolet RHde notre plan stratégique

«Essontlels 20201, nous effectuonzdos
focus groups guinous permettentd‘iden-
d&éﬁ glsdesgalaries,

incéau début de Uété

syndicales sur la dlgltahsaﬂun et la
mesure de la’ cﬁarge de travail. Je suis
convalneu qqe‘IE ¢hemin de la. transfur—

FLORA FISCHER,

chargée de programme de
recherche au Réseau de grandes
entreprises CIGREF

voix, analyse deces donneesanany mj.w_-._".?,'
séos pelt étre intéressante anmatiere:
de management des espaces etides
arganisations, On apprend ainsi gue tes
peErsonnes dejednantaune tabladedouze
sant plus productives gue cellesaune
table deguatpe, guiune machine acafe
installee tous lesitrois étages favorise
davantage les échanges qua ehague
paller, quela répartition des specialites
métiersdans lentrepriseestpluspro p_i_i:e .
a llintelligence collective que sa polari-
sation endnmemeendroll.

On peut supposer que {'utilisation
de badges connectés, meme a des
fins de recharche, rencontrerait en
France pas mal de réticenees,,
Eansdoute/Maisenfrance, diautrestypes
d'abservationontété faits, Ainsi, certains
résealix soclauxdientraprise, quandils
etalent bien concus et Bientanimes, ant
permisdereperardascompetences, Volne

de revelerdes etats d'asprit collectifs,

Fourautant lerecours acesoufils nume-
Flques ne ¥a passans nisques. Atrop
vaulairtoutmesurerparlesalgarthmes;
on pounraitexclure delareflexion ce qui
nlestpasmesurableslesachangesinfor-
mels, lacolte relationnelle..




cicrpis guiilest importanl derappeler

Uelescffetsdu ndmeriquesont aeon-
prendresurunetrameo des transfarcma-
tinne plus proforles dumande dutravail,
etque Uonpautimpateca plusiears fag-
telrs: developpoment des activités
serviniellesiet della relation clicnt; ovo-
Lutiondetastrctiiredelemploiversdes
metinrs cadres.ok pratessions intecme-
digines, indl¥idualisation du travail,
multiplicationdesliznsiaililes, injonction
acommuniguar intensificatitn des
pythmesdeitravall, sentimontdaceelar
ration dil temps etd fnstabilite. ..
Ensuite, laquestion numearigle estings-
sociabled une Feflexion of d'unc/fAetion
auwniveal desarganisations isolutions
nimerigucs otk salltions organjsation:
nelles vonttouoUrsde pair

La numerigque n'a-t-il pas acantué
les effetsdes mutations quo vous
avaquar?

Sansdeutel Endcoroissant, parcremple,

MATHALIE GREENAN,

directrice de I'unite de

recherche Dynamique des

arganisations et du travail du Centre
| d'étudesde lemploi (CEE)

ANCA BOEOC,
sociologuc aw département
des sciences sociales [SENSE|
d'Orange Labs

lecaracters absteaitdutravall;lenurme-
rigucaapgmanta injonction de traca-
bilite et de contrdle al dacentrely
manAgément de'son ancrage dans:le
travail rael. Mais le renforcement du
cantriile etdil repartingiatedes Anneas
1941,

Les autils digitaux ant intensifie

la fragmentation des temp:=

ot dos lieox de travail...

Laencore, letravall adistance existail
avAntlUexplosfon numeriguo. Bien siip,
coellesciacantribusaun developpament
plusimargue dutolctravailavoc de reals
bonefices pall les'salanles [confact,
efficaclte; gestion plUsharmuniglssdes
temps devie,, |, maisaussiunrisgueaccnu

= A AT [a e GEfate
sEnt plltor les affats

A RUTE RSO Inteas

diisolament, en prevention dugquel L
canvient d’adapter les pratigues mana-
geniales ironfarcement des sffarts pour
mmdintenip ba cohcsian diune Squipe e
télefravailleurs, instauration dorites
dientrée an cunlact, reconndissance
accriepouricstravailieins Adistance..,

En quoi le travail surles
organisatians ast-il essentiel

dans laragulation des effots

du numeérique?

ILest neceasaine dereplacer e teavallan
cantre. Et pour cotaire dl'est mpartant
derevenird des regulations plusenllec-
tives, Malsillaulegalement prendreen
compte ladimonsion tres persa)netlede
'utilisation et laceeptation dos oltils
numearinues, Lessolutivns numearigues
dofvent camposar avnc des corlaxtes
inclividueals, collectifs etorgonisationnel s,
[ous lossalaries niontpas, parexemple,
lememe pouvairdanagocicrlafigniiers
entrevie professionnelle at grivee. Elle
depondde nombredsfactenrs . CSP age,
sexe, horalres detravaik. compaosition g
foyor nrveal diaguipement..,
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iy & « Travalller partout et & toute heure » I un nouveat rappart meat en ‘

évidence los avantages et les difficultés fiés & [extension du

- telstravai
Furofound Slatravail ». 15102/2017.

Travailler partout et & toute heure»: un nouveau rapport met
en évidence les avantages et les difficultés liés a l'extension

15 Favrlar 2017

GENEVE/BRUXELLES (OIT Infos) — L'usage croissant des technologies numériques — Smartphones, tableltes,
ordinatsurs portables ol fixes — pour travailler & domicile et aillours transforme rapidement je modéle fraditionnel
du travaill. I permet d'améliorer I'équillbre entro vie professionnelle et vie privée, de réduire les temps de trajet ot
d'acoritre 12 productivité mals il peut également aboutir & de plus longues heures de travail, & une intensification
du trervail et & une interférence ehtre travall ol domicile, selon un nouveau rapport conjoint QIT-Ewofound publié
aujourd’nul.

Le nouveay rapport Working anytime, anywhere: The effects an the world of work {Travaillor partout et a toule
heure' effets sur le monde du travail) fait la synthése dos recherches mengées par los deux arganisations dang
quinze pays, dont dix Etats membres de I'UE (Allamagne, Belgique, Espagne, France, Finlande, Hongrie, Italic,
Pays-Bas, Royaums-Uni et Suéde}, alnsi qu'en Argenting, au Brésil, en Inde, au Japan ot @iy Etats-Unls.
L'étude identifie plusieurs types d'employés utilisant les nouvelles technologics {TIC) pour fravailler hors des
locaux de 'employsur, ¥ compris les talatravallleurs réguliars, les travallleurs recourant occaslonnellement au
telatravail et au travail nomade numérique {T/TRM)[1].

Le rapport décrit plusiours effets positiis du T/TNN: plus d'autonomie refative au temps de travail gul conduit &
plus de flexibillté en termes derganisation du travail, réduction du termps de deplacement qul se tradult par uen
meilleur &quilibre travailffamille et une productivité accrue, 1l identifie aussi plusieurs inconvénients tels que la
tandance & effectuor plus d'haures de travail, un chevaucherment entre {rarvail rémunéré et vie porsonnelle — qui
paut engandrer un haut niveau de slress. Le rapport &tablit une distinction claire entre les telétravallets &
dotnicile qul semblent joulr d'un mellleur équilibre iravailfamille el les travailleurs «frés moblless qui sont plus
exposés & des répercussions négatives sur leur sanié et leur blen-gtre.

«Ce rapport montro que le recours aux technalogies de cammunication modernes favorise un mellleur equilibre
glabal entre vie professlonnelle et vis personnelle mais, dans le méme temps, || estompo [a limite enlre ravail ct
vic parsonnelle, selon le lisu de travail et les caracteristiques de chague professions, aftirmo Jon Messcnger de
I'OIT, co-auteur du rapport,

Le rapport fail des recommandations afin de ltter contre ces disparités, en encourageant |z télétravall formel &
temps partie! afin d'aider los talétravailleurs 4 entretenir des lisns aver leurs collégues &t 3 amealiorer leur bien-
&tre, toul en restraignant le télétravall informel et supplémentaive quii Impligue de longues heures de travail.

]l est vraiment important de s'attaquer au probléme du travail supplémentaire réalisé arace aux technologles de
communication modernes, par exemple | travail additionnel & damicile qgui peut élre considéré comme das
heures supplémentalres non rémunerées, et auss de garantir un minimum de périodes de repos afin d'eviter los
affels daléteres sur la santé et le bien-gtre des travallleurss, expligue Oscar Vargas de I'Eurofound.

Actuallement, seule 'UE s'est dotée d'un cadre global pour s'adaplor 4 Ja numérisation du télélravail, avec
' Accord-cadre européen sur le telétravall. Cependant, la plupart des Inltiatives en place concarnsznt le telétravall
régulier & domicile tandis que les problemes semblent surtout récurrants dans le TITNN occasionnel et informel,




Ny

A mesure gue le télétravail se répand, le besain de se déconnecter pour maintenir une séparation entrs travall
remunére st vie personnelle grandit, La France et I'Allemagne commencent & envisager des aménagoments au
niveau des entreprises, dans le cadre de la |&gislation en vigusur ou ds nouvelles lois. A Favenir, cela pourrait se
traduire par des mesures concrétes pour &viter gue la vie professionnelle ne soit trop envahissante: extinctlon
des serveurs Informatlques en dehors des heures de travall afin d'empécher Fenvol de courrisls pendant les
ternps de repos et les vacances, ce qui est déja |e cas dans plusieurs entreprises.

Télecharger le rapport Working anyliime, anywhere: The effects on the world of work (en anglais)

[1] Llncldence du TATNN varie considérablement, touchant de 2 4 40 pour cent des employés, selon le pays, la
profession, fe secteur d'activitg ef la fréquence a laguelle les employés se livrent & ce type de lravail, Dans FUE
des 28, en moyenns environ 17 pour cent des employés font du T/THN, Dans la plupart des pays, de nombreux
travallleurs le pratiquent a litte occasionnel plutdt gue de fagon régullére,

Source URL {maodified or 201 7-02-15 12:12): hittpa:fisaw.surcfound eurapa.suffifinews/news- 17 Febrary 2007
artlclesfworking-anytima-anywhera-tha-effects-on-the-world-of-work-new-report-highlights-opportunitias-
and
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EYALUER, AMTICIFER. DEBATTRE, PROPOSEM,

FRANCE STRATEGIE, Commissarlat général a la siratégie et a la
prospective. « L'effet de lautomatisation sur lemploi : ce qu'on sait
et ce qu'on ignore ». Note d'analyse, n°49, julllet 2046, o g

Document n°5

| 'effet de 'automatisation
sur I'emploi ; ce qu'on sait
et ce qu'on ignore

Combien d’emplais sont menacés par 'automatisation 7 L'analyse du passé récent montre que les
emplals o prieri peu automatisables — parce quiils necessitent des Interactions sociales, de I'adaptabilité,
de 1a flexibilité ou de la capaclté 3 résoudre des problémes — sont de plus en plus nombreux en France.
Les emplois plus facilement automatisables ont, quant a eux, |agdrement diminug. Aujourd'hul, environ
15 % des salariés occupent de tels emplois en France. Le recentrage des métiers sur les tdches les plus
difficilement automatisables, et plus largement la maniére dont I'exercice des métiers évolué, explique
I'essentic| de ces évolutions.

Toutefois, la comparalson du degré de robatisation de lindustrie dans d'Europe ou exemple du déploie-
ment des caisses automatiques dans |2 grande distribution montrent que I'automatisation des emplols
he se résume pas qu'a une question technologlque : un emploi n'est pas nécessairement remplacé par
une machine dés lors qu'll peut technlquement I'étre. D'autres facteurs influencent le déploiement des
utomates comme |e mode d'arganisation du travail, Facceptabilité sociale et [a rentabillté éconamigque.
La révolution numérigue étant 3 la fois source de destruction, de transformatlon et de création d'emplois,
la seule analyse des emplois potentiellement remplagables par des machines au des |ogiciels ne permet
pas de canclure sur 'effet global de 'automatisation sur I"eimiploi.

Emplois salariés, selon leur rythme de travail
et I'application stricte de consignes entre 1998 et 2013 (en million)

Emplois patl sutomalisables Empinls dayantaga gutemalisables

104

Emploiz dont k rylhme do Lraveil sgd Impasé Aullras fypas domplois Emplois dant he pythemada travaif n'esl pas inpast
par una damaride grlddaurn audgaant e rEongs piar iR dramande ealéGeurs gelgnant wno #Eanse
immadizle &l gl no consistenl pas logours 3 appliguer imnigdiata 8t qul consislesl A Appignar
sirielanant das consignies slristement g conzignes

o 10DE 2005 = 7013

lacture ; Las amplals szladss dont e rythme de travell est jnpose par la satistac ton i médiste de |a demade des cilents et qul aeconslstant gas & appligier
stilctemant e censlpnes onl augments de 1,04 milllan entie 1298 et 2005 passant de 6.9 miliais & 1.8 mélans - puls d2 1,14 millicn antre 2005 &t 2013,
passant de /0 milllons & 9,1 miiens entre 2005 et 2013,

Sourca; France Siratépia, d'aprs Darcs-Orees-DGAFP-Insaa, riguites Candltions de traw,
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INTRODUCTION

Les innovations numérigues serant-elles sources d'appar-
tunites et de création d'emplais ou; au cantraire, les détrui-
ront-elles massivement ? Le progrés technique a régulig-
rement te percu comme une menace pour |'emploi. Au
début du X1¥" sicle, le développement des machines & tis-
ser a &te considérd camme un danger pour l'emplod par les
ouvriers du textile!, Aujourd’hiul, ce sant |es avancées du
numérlgue — et leurs applications A travers la robatisation,
l'automatisation et lintefligence artificielle — qu| menace-
raient de nombreux métlers, y compris les plus qualifigs.
Les récentes publications de recherche qui visent 3 identl-
fier les metiers les plus menacds par les progrés du numé-
rique ont ravivé les craintes d'un chémage technologlque.
Tautefois, ces études ne s'accordent pas surle nombre des
emplois potentiellement automatisablas?,

Aprés avoir rappelé les principales conclusions de ces
&tudes et précisé les raisons pour lesquelles leurs résul-
tats divergent, nous utilisons les déclarations des salariés
sur leurs conditions de travail paur estimer 'ampleur du
risque d'autamatisation des emplois en France, Une der-
niére partie examine 'effet global de I'automatisation sur
I'emploi, soulignant que cet effet est plus complexe que ne
pourralt le laisser entendre "analyse des seules destruc-
tions d'emplois llées aux progrés du numérique,

EMPLOIS AUTOMATISABLES ;
UN SUR DEUX OU UN SUR DIX ?

Le débat sur la menace qul péserait sur l'emploi du fail de
I'autamatisation a &té fortement Influencé par |a publica-
tion en 2013 d'une étude réalisée par Carl Benedikt Frey
et Michael A, Osborne, deux chercheurs de l'université
d'Oxford, et intitulée Future of employment: how suscep-
tible are jobs to computerisation?, Daprés leurs travaux,
47 % des emplais aux Etats-Unls et 35 % au Royaume-Lni
presenteralent un risque élevé d'&tre autamatisés au
cours des dix ou vingt prochaines années. De nombreuses
etudes, transpasant les résultats de ces recherches 3 d'au-
tres pays, aboutissent 3 un ordre de grandeur similaire ;
42 % des emplols seralent ainsi menacés en France?, 49 %
au |apon! et 54 % dans I'Union curopéennes,

A6

Pour aboutir a ces chiffres, les deux chercheurs britan-
niques ont identifié — avec ['aide de leurs collégues spécia-
listes en « apprentissage automatique » — 70 prafessions
pour lesquelles fls estiment savoir avec certitude si elles
peuvent, ou nan, étre automatisées. Par ailleurs, disposant
d'une liste des caractéristiques associges 3 ['ensemble des
prafessions, ils établissent une correspondance entro le
caractere automatisable ou non de ces 70 professions et
neuf de ces caractéristigues, ayant tralt au besoin du
métler en créativité, en intelligence interpersonnelle et en
dextérltd manuelle, Paur finir, ils appliquent cette corres-
pondance a plus de 630 autres professions et en
concluent que 320 professions ont un risque élevé {supd-
rleur a 70 %) d'étre automatisées au cours des deux pro-
chalnes décennies. Ce sont ces 320 professions qui
regroupent 47 % des emplois aux Etats-Unis, 42 % en
France, etc,

Une équipe de recherche allemande ayant travaillé pour
I'DCDE {Melanie Arntz et ol)® pointe deux limites a cette
analyse, limites qui, selon elle, conduisent a surcstimer |e
nombre d'emplais automatisables : (1) les professions
identifiées comme menacées par Fautomatisation compor-
tent souvent de nombrauses taches difficiloment automa-
tisables ; (2) toutes les persannes qui exercent une méme
profession ne réalisent pas exactement les mémes
tidches’, Cest paurqual ces chercheurs proposent de ne
pas mesurer le risque d'automatisation par profession
mais, & un niveau plus fin, celul des tiches. Leur méthode
leur permet alors de mesurer ¢ risque d'automatisation de
chague emplol selon les tdches gui le composent, Par cette
méthode, ces chetcheurs estiment que « seuls » 9 % des
emplais aux Etats-Unis ont un risque dlevé {supérieur 3
70 %) d'8tre automatisés, Cette proportion serait de 10 %
au Royaume-Uni, 9 % en France et 7 % au Japon,

Comment expliquer ces proportlons d'emplais menacds
guatra a clng fois plus faibles que celles obtenues par les
deux chercheurs britanniques 7 Essentiellement parce que
les premiers travaux consldéraient comme automatisahles
des métiers qui paurtant nécessitent fréquemment de tra-
vailler en équipe ou en relation dirocte avee (es clients,
tdches qui —a ce jour—ne peuyvent &tre aisément configes
a des robots, Cest le cas des métiers de vendeur ou de
comptable par exemple, qui, a eux seuls, concentrent prés
de 5 % des emplaois aux Etats-Unis®.

1.Ce movement de contestatlon a &t appela « luddishie « et yoit son renouvezu aujousd'hul avier appaosition au progres technigus dite « néo uddisne ».

7. Dans cette nate, |2 terme « atomatisable » esl ulilisé de manigre géngrique pour guallfior les tiches pawvant tre réalisées par des systmes commandeés par des
ordinateurs, camme dos robots ou des automales, ol effertydes par des logiclols,

3. Roland Dorgor Strategy Consultants (2014), « Les dasses moyennes face 3 [a transformation digitale, Comment antlclpor ¥ Comment accampagner 7w,

4. La publication du Momura Research Instilute conchut 3 43 % d'emplois présentant un haut risgue d'ausamatisation au [apan,

S [eromy Dewiles {2014), « Chart of the eek; 54% of EU johs at risk of computerlsatlan =, Blag Post, Bruegel, juillen Les outeurs estiment celtz proportion pries de
50 % pour la Mrance.

& Arntz M., Gregory T, ot Zierahn U, {2025), « The Risk of Autemation for Jebs in DECD Countries: A Comparative Analysls », OCCD Soclal, Bmployment mod Migration,
Working Papers, n® 169,

7.l osta noter guc les &tudes qul ant transposé les resultats des chorchewrs leltannlgues 4 la structure des emplois d'autres pays font linplicitement Ihypathise quo
les métiars sont exends partout de la méme maniére quauy Etats-Unls

8. Ces deus professlans représontent 5.8 milliens d'emplols aux Etats-Unls en 2010, seit A,6 % de emplol amérlcain, Source : Bureal of febor statistics,
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LES INFORMATIONS DISPONIBLES

SUR LES CONDITIONS DE TRAVAIL

DES SALARIES FRANCAIS CONFORTENT
LES RESULTATS DE L'OCDE

Parce qu'elles Informent sur |a maniére dont les emplois
sont exercés, |es enquétes sur les conditions de travail réa-
lisées par lnsee et la Dares peuvent apporter, sans avoir
fecours a une méthodologie auss| sophistiquée que celles
des équipes de chercheurs britannigue et allemande, un
éclairage utila sur le rlsque d'autamatisation des emplois,
Deux approches sont possibles: I'une, trés fruste, se fonde
sur le caractdre plus ou moins répéatitif du travail exerce ;
I'autre cherche a identifier |a présence de tdches actuelle-
ment considérées comme difficllement réalisables par des
automates sans perte substantlelle de qualité.

Des emplaois outomatisables moins nombreux

qgril n'y parait

AU cours des derniéres décennies, I'eéconomie frangaise
s'est transformée, consacrant une part de plus en plus
arande aux emplois qualifids (ingénieurs et cadres de
technigues de 'industrie, de linformatique et des télé-
coms, personnels d'études et de recherche..) et a certains
métiers peu qualifiés de services (aides a domiclle, assiz-
tantes maternelles,. ), Malgré cette plus forte présence de
métiers qualifiés®, de plus en plus de travailleurs estiment
exercer un métier répétitii?, Cest le cas de 40 % des sala-
rigs en 2013, contre 20 % en 1984, Cette hausse des
emplais consldérés comme répétitifs, dont 'essentiel a
licu aprés 2005, concerne 'ensemble des salarlés, quils
soient cadres ou ouvriers, jeunes ou non, hammes ou
femmestt.

Cette premigre approche, trés fruste, fourmnlt une estima-
tion haute (40 %) de la part des emplois potentiellement
automatisables, proche de celle établie par Carl Benedikt
Frey et Michael A Osborne. Ces emplois répétitifs sont de
hans candidats a |'automatisation car ils pourraient

O O
A

« subir » les progrés de I'apprentissage automatique.
Néanmains, le caractére répétitif ici palnte du dolgt peut
&tre plus ol moins marquél? et recouyrir des réalités diffe-
rentes. Parce qu'ils sont déclaratifs, ces chiffres peuvent
aussi refléter le point de vue des salariés sur leur environ-
nement de travail : leur emplal peut leur paraitre répétitif
par comparalson aux taches que réalisent leurs collégues
ol encore parce quiils estiment que leur travail pourralt
&tre réalisé autrement pour limiter cette pénibilite, Cest
pourguoi [l canvient de nuancer I'hypothése selon laguelle
taus ces emplois répétitlfs seraient automatisables,

Dans « Why there are still so many jobs? =, un article
publié en 2015, David Autor, un chercheur américain, sou-
ligne gue les travailleurs dispasent encore d'un avantage
comparatif sur les machines en termes dinteractions
sociales, d'adaptabilité, de flexibilité et de capacité 2
résoudre des problémes??, Deux questions posées dans
les enquétes sur les conditions de travall permettent sclon
nous d'approcher le nombre de salariés qui mabilisent au
nan ces quatre compétences : (1) les salarlés doivent-ils
répondre immédiatement 3 une demande extérieure
(clients, public) 71*{2) daivent-ils ou non appliquer stricte-
ment des conslgnes pour réaliser leur travail correcte-
mernit 225, Schématiquement, le fait d'avair un rythme de
travail imposé par une demande extérieure obligeant a
une réponse immédiate éclaire a la fois sur les Interactions
sociales, |'adaptabilité et 1a flexibilité du salarlé ; ne pas
devolr appliquer strictemant des conslgnes pour faire sor
travail correctement informe sur l'adaptabilité du salarié et
51 capacité 3 résoudre des problames?, Dans |a suite de
cotte analyse, hous nous concentrans sur les deux cas
polaires, & savoir les métiers qul, au regard de ces deux
questions, apparaissent a priori automatisables ou au
cantralre peu automatisables,

En 2013, prés de 40 % des salariés occupent un emploi qui
nécaessite de répandre immédiatement 3 une demande
extérleure et, pour ce falre, ne doivent pas toujours appli-
quer strlctement des cansignes. Au regard des critéres

4. 0n compte atjausd'hul dans Femplel dewsx fols plus de cadres et de professions intellectualios qutan milieu dos années 19AM. Source : Insee (2045), Marché du

1.

1

i

13,

=
=

travall - Séries langues,

Plus précisément, la question posée sl « Yote travall conslste-t-113 répéter montindallement une meme série de gosTas qu d'nperations 7 = Les salariés onl b

possibliind de reprndre « oul f non / ne salt pas / refuse de repordre =,

SynthéseStar, n® 14, Dares, Juln,

 Algava Coet Winck L (2005), « Intensitd du tavail et usages des technologles de linfarmatlian et de la comrmunication, Enquites Conditluns de travail »,

#ar mxanply, Une autre question de Penquite Cunditlons de trawail 201 mentre gue 10 8 des salarlés —ef 19% parmml s suvrlers — déclatent répéter
confinual lement une trés bréve séile (de moins d'une minute) de gestes ou d'epérations,

&[] many of the mindle-skill joks that persist n the future will combine caulline tochnico! tosks with the set of napritine tasks in which warkers hold
comparative aduontage: Interpersonal interactian, flexibility, adaptabifity, ond problem salving », Autar D H (ZOL5) « by aie thore still 5o many Jabs? The
histery and Tuture of warkplace automation =, The jourac! of Eronamir Frspectives, vol, 28,0 3.

. Plus prérissment, [ question posde est e Yotre rythme de tiavall vous estl Impust par une demande wetirieurs folisns, public) obligeant 3 une réponze

Immddiate 7w Les salaniés ant 4 possILlite de rénondre « oul £ non fne salt pas f refuse de repandre .

- Plus prérisément, |2 questinn posée esle Mous receupz des grdres, des consipnes, des mades demploi, Pour Talre yntre travail orrecEement, si-ce qua ! vous

appliquez strictement les consipnes / dans certains cas, vods faltes autrement ¢l plupart du temps wous faites outrement | san vhlet (fas dordres, de whslgnes

ol do modesd'emplol} £ ne szit pas / refuse de répnndrs s

6. €oute linteraction sockle aver les cllents ou le public et prlse en compte par telle varlzbie, et non celle entre collégues de irevall. Pour cette note d'znalyse,

retenlr senirment dews variables expllcatives 2 Eté privilegié a lajout de dime nslons supplémentaires
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précités, ces emplols apparaissent o priorf peu automati-
sables. A 'opposé, 15 U des salariés (soit 3,4 milllons da
persannes) occupent des emplois potentiellement auto-
matisables, Leur emplol conslste & appliquer strictement
des consignes et leur rythme de travail n'est pas imposé
par la satisfaction immédiate de la demande des dlents.
Cette analyse des declarations des salariés sur [eurs
conditions de travail, bien que sommaire, confarte ainsi
I'ardre de grandeur abtenu par I'0CDE,

De plus en plus d'emplois apparaissent peu automatisa-
hles en France, Leur nombre a augmeantd de 33 % en
guinzé ans, passant de 6,9 milllons en 1998 a 9,1 millians
en 2013. Dans le méme temps, on compte 200 000
emplois automatlsables de mains qu'en 1998,

Désindustrialisation et transformeation
des métiers expliquent la hausse des emplols
peu automatisables

Les critéres retenus pour identifier les emplols automati-
sables ou non conduisent 3 des risques différents pour |es
metiers industrizls et ceux des services. En effet, les
ouyriers et techniciens de I'industrle déclarent fréquem-
ment quiils daivent appliquer strictement des consignes
pour réaliser leur travall cotrectement et déclarent peu
souvent que leur rythine de travall est imposé par la satis-
factlon Immédiate d'une demande extérieure, Au regard
des critéres retenus, une part importante des emplols
Industriels (25 %} apparait, de ce fait, automatlsable. Las
Inétiers de services, parce qu'ils sont plus fréquemment en
relation avec le public, semblent mains fréguemment
gutomatisables (13 %)

Dés lors se pose la question de savolr dans quelle mesure
l'augmentation du nombre global d'emplals peu autamati-
sables dans I'économie tient :

» 3 |a tertiarisation et a |a désindustrialisation de I'écong-
mie frangaise (effet de structure qui défarme le poids
relatifs des métiers dans I'économle) ;

= 3 la transformation des métiers dans le temps, au seln de
chaque secteur, du falt de 'émergence de nouvelles
technologies, de nouveaux modes d'organisation du tra-
vail ou de consommation, ou encore du recentrage de
nombreuses activités sur les métiers et téches les plus
difficllement automatizables (volr 'exemple des métiers
de la banque, ci-dessous).

sur la périade 2005-2013, on peut estimer que la tertiari-

sation et la désindustrlallsation de 'ecanamia!”, si elles ne

s'Btalent pas accompagnées d'une transformation de

N

l'exercice des métiers, n'auralent conduit qu'a une hausse
de 400 000 emplois peu automatisables. Or, on abserve
en réalité une hausse de 1,13 milllon d'emplais pey auto-
matisables ; les 730 000 emplois supplémentaires sont
dus a la transformation du contenu des métiers. Da méme,
seul le recentrage des métiers sur les tiches les mains
facilement automatisables expligue |a balsse du nombre
d'emplois automatisables (molns 530 000) au cours de la
période (graphique 1).

Graphique 1 — Effets de la transformation du contenu
des métiers sur I'emplol salarlé entre 2005 et 2013
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Source : France Stratégle, dapris Dares-Dvews-DRAFR-Riser, nnquétes Conditions da travall,

Bien qu'il ne soit pas possible d'établir un lien de causalité
entre ces créations et destructions d'emplols et le progrés
technologique, ces calculs montrent un phénoméne
d'adaptation continuelle du contenu des emplais, qui s'ef-
fectue en méme temps que les évalutions technologigues.

Les métlers de la bangque ; un cas d'école

U'évolutlan des effectifs et du contenu des métiers de |a
banque jllustre cette adaptatlon dans un contexte de pro-
grés technologique, Linstallation de distributeurs auto-
matiques de blllets (DAB) a profondément modIfié les
besalns en main-d'eeuvie dans le secteur bancafre, Dans
un premier temps, le déplolement des DAB — qui sont pas-
sés de 5 000 surle territoire en 1983 3 prés de &0 000 fin
2013 — a diminué le colt d'exploitation des agences ban-
caires, et leurnombre a alors augmenté, Puis le développe-
ment des services de bangue en ligne et Fapparitian des
mades de palement sans contact — qui limite les besains

17, Pour cette analyse, 13 strorture de 'dconemic est observée 8 travers une grille de &7 famliles professlonnolles de midtiers,
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en liquldités — a stoppé |e déplalement des DAB et réduit
le nombre des agences hancairest®, Ainsl, ces éyolutions
technologiques n'ont eu des conséquences négatives sur
les effectifs d'employés de |a bangue et des assurances
qu'a partir du debut des annédes 1990, Mais les enguétes
sur les conditions de travail ne rendent pas compte uni-
nuement de leur balsse ; elles révélent également gue |a
nature de ces métiers s'est modifiée. Désormais, 51 % de
ces employés déclarent occuper un emplol nécessitant
ure réponse immédiate a une demande extérieure et ne
devant pas toujours appliguer des consignes, contre 35 %
en 2005 (graphique 2). Ce profil d'emplais peu automati-
sables a également augmenté parmi les techniciens {62 %
contre 47 % en 2005) ef, dans une moindre mesure, chez
les cadres (48 % cantre 43 %).

Graphlque 2 — Part des emplols de la banque
et des assurances peu automatisables
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Sourca © Freie Siratddle, daprés Daras Tees-DOAFP-Insea, anquites Conditlens @2 travall

Le recentrage des métlers sur |es taches les plus difficlle-
ment autamatisables est un phénomene global. |l s'ob-
serve égalemert pour le métler de secrétaire — diminution
des effectifs les plus automatisables et stabilisation de
ceux peu automatisables — et globalement au sein des
métiers administratifs {employés des services comptables
et administratifs, agenis d'accuell et d'informatlan). La
révolutlon numérique détruit certains emplois, mais sur-
tout elle transforme les métlers.

N

L'EFFET GLOCAL DE LA REVOLUTION
NUMERIQUE SUR L'EMPLOI EST PLUS
COMPLIQUE A PREVOIR

L'effet net global du progrés technlgue dépend au final de
trols paramétres ; le rythme de destruction d'emplois auto-
matisables, limportance de |a transformation des metiers
at le rythme de création de nouveaux emplais. Sur chacun
pésant de nombreyses incertitudes.

Les développements précédents ont montré que l'estima-
tion de la part des emplois automatisables est un exerclce
incertain. Le fait qu'un emploi ne sait pas nécessairament
remplacé par un automate dés qu'une technologie permet
de le faire renfarce cette difficulté, Deux exemples ['llus-
trent ! a robatisation de lindustrie et 12 mise en place de
caisses automatigues dans |a distributian,

Le degré d'automatisation dépend aussi
de paramétras non technologiques

Dés le milieu des années 1970, |3 soclété Renault utilisalt
des robots sur ses chaines de production d'automobllest®
Leur impact sur l'emploi étalt déja une préaccupatlon au
début des années 19802%, Quarante ans aprés I'apparition
des premiers automates Industriels, la moltié du 1,7 mil-
llan d'ouvriers de Findustrie déclare que leur rythme de
travall est cantraint par la cadence automatigue d'une
machine ou le déplacement automatigue d'un pradult au
d'une pigécet,

Selon la derniére publication de [International Federation
of Rabotics, |3 France campte actuellement 32 000 robots
industriels?2, U'Allemagne en dispose de cing fais plus.
Cependant, comparer le niveau de robot|sation entre pays
nécessite de tenlr compte de la part que représente
lindustrie dans |'activité de chaque pays, Une fois annulé
cet effet de composition de I'&conomie, |a France — comme
le Royaume-Uni — apparait toujours bien moins robotisée
que 'Allemagne {encadré).

Que nous apprend cette analyse 7 D'une part, l'automati-
sation de I'emploi ne se résume pas qu'a une question
technologlque. Si c'était le cas, 1a technalogie étant dispo-

18 Pats un aperci de limpact das DAD sur l'emplal aux Etats-Unis, wolr Besser: |, (2015), « Travail et technatogle =, Finonces & Développement, M1, mars

19, Coflat B. [1983), « La robatique 3 13 Régie Renault » Revde d'dconamie Industrieli, vol, 24, 2° trimestre,

20, 4 La robotlsation de lindustile 2 commencé dans dos pays, Plusleurs milliers de robets sophistiques sont disséminés cans le monde. I augmentant 2
praductivitt dans blen des sacteurs dactivité fautomublle, constructlion &lec rigUe vt dloctronique, nucléslra,.), Avant 13 in de 12 décehnde leur pare sers it Fipalid
par dix & dovze et 1= arenmplifont des thehes de plus en plus camplexes, changeant larganisatlon iy travail et posant d'une fapen radlicalement diffdrente 1o
nrabléme du lemplol s, rppart jechnalagie, emploi t coissonee, Franceis Mitterrand, président de |3 Répubilique — présentd au soimmel des pays indu strialises,
Chateau e Versailles, samedi 5 juln 1562,

21, Saurce - Dares-Orees DG AFF-Inses, erguites Conditions de travall ; calouls France Stratégle.

22 || £'apit de machines commandées automatlquament, repragrammables, ayec un degié d'autonomie et destinges & étre urllises dans des apolicatlons
d'automatizatlon Industriells comme la fabrication, le candible, le condtionneament ou l'assemblage.,
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LA NOTE D'ANALYSE
JUILLET 2016 - N°43

nible dans toute I'Curope, le degré de robotisation devrait
&tre proche entre pays et, sans révalution technologique
majeure, le seul alignement sur le niveau de robotisation
allemand conduirait o un doublement du nombre de robaots
industriels en France. D'autres facteurs influencent danc
le déploiement des robots et automates, comme le made
d'arganisation du travall, 'acceptabilité sociale et [a renta-
bilité économique.

La France est deux fois moins robotisée
que I'Allemagne
I est possible, en prenant I'Allemagne comme ldmont de
comparaison, d'estimer le nombre de rohats industriels
ierouraient o Franee, fo Royaume-Uni au I'tafie s7ts avafent ta
méme densité de robols — c'est-d-dire Ie nambre de rohots
ropportd qu nombre de solarids — que findustrie ollemandes,
Sous cette hypothése, o France &t Malie viiliserofent charune
environ 64 000 rabots indusiriels, Cefo reprdsenterait un
doublement du nombre de rabots pour la France, L'falie en
dispose actuslfement de 60000, =i bien qu'elle apparalt agjd
prasque « autant rabolisée que FAllemagne =, Au Rovoume-Uni,
l'olignement sur fe niveou de robotisatian allemand canderafl &
uft tripfemernt du nambre de robots.
Décomposition de Fécort du nombre de robots industriels
avec I'Allemagne en 2014
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D'autre part, une forte robotisation permet des gains d'ef-
Acacité ou de qualité assurant le développement indus-
triel, si bien qu'elle ne se traduit pas nécessairement in
fine par des effectifs plus faibles. Alors qu'elle fait partie
des plus robotisées au monde, 'industrie automoblle alle-
mande emploic encore plus de 800 000 salarlés en 20115,
soit autant qu'il ¥ a dix ans 2t 100 000 de plus quil v a
vingt ans4,

Un deuxieme cas permet d'illustrer qu'un emploi o priar
automatisable n'est pas nécessairement automatisé, c'est
celui des caisses automatigues dans la distribution. Mises
en service en France 3 partir de 20047%, elles sont une
alternative a I'encaissement traditionnel, le client réall-
sant lui-méme les taches habltuellement dévolues au cals-
sler, En 2012, environ 3,5 % des tenninaux de calsses en
grande distribution sont des caisses libre-service, (e
développement des caisses automatigues en libre-seryice
a madifié les besoins en nombre et en campétences des
caisslers de la grande distribution. Avec lintroduction des
caisses libre-service, « [.] Femployé n'est plus l'opérateur
d'un seul poste, mals il accueille plusieurs dients surun
flot de quatre & slx autamates, Cette relztion simultanée
avec plusleurs cllents rend l'accuell plus complexe, car un
caissker peut &tre mobllisé dans plusieurs Interactions a la
fals. Il ne peut alors appliguer bn script standardisé® », Le
secteur de la grande distrlbution a egalement connu d'au-
tres Innovatlans au cours de ces dix derpigres années {le
drive, |2 lluralsan des achats & domiclle, le développement
du commerce de praximlté) et ce, dans un contexte de
ralentissement économigue 4 la suite de la crise éconn-
mique et financiére de 2008. Malgré taus ces dévelappe-
ments et alors qu'ils sont techniguement automatisables,
le nombre d'emplois de calssiers n'a diminue que d'environ
10 % en dix ans, passant de 205 000 & 18500028, Les
caisses automatigues — qul e peuvent Etre considérées
que comme 'une des causes de la baisse du nambre de
calssiers au cours des dix derniéres années — sont dong
laln de s'étre totatement substituées aux emplois de cais-
siers. En revanche, |2 contenu de certains de ces emplois
s'est modifié,

23 Ulnternational federatlon of Rubotlos no publle pas fa décomposition di pare de raliols en service dans chagque pays par iype dndustrle, c& qul ne permat pas de

cartiger l'ensemble des effols de composition seclsielle sedle Moforrmation pour lindusTrie antomehile est dispanible. Cependant, Tactivité la plus wtlllatrlos du
rabots Industrlels dans le monde, aprés lNindustrie autormabille, est 1z production d'équipements électriques, de produits informatiques, Slecronlques ot opligues,
qul emploie urte paslsimilaire des salarlés industriels §2 Pexception de ceus de Fndustic automabile) on France (94 et en Allemagne {13 %),

24, Spuree | France stratdgle, d'aprés dontias Deslatis.
25 LsA Commerco & Consommation (2014}, & 1y a dix ans, |8s caisses automatiques arrhalent =,
26, Oarmnil-Mareau L, Honoaioalzan A, Cadansl 5. el Renaudin W, « Le consammataur et les calsses autematlgues | pour une compréhenslan du precessus

d'adaptian =, trawaux mends dans le radra d'un contrat de recherche avec 'enseigne Auchan,

27, Ba A, et Mignon C, (200132), « Mieux pérer les incidences de Fautomatisation des servlces e cas dos calsses lbre-servlos », Sosto, val, 36,
2B, Saurce | Inses, apnguiéte Emplaol. calenls France Strategie.
249, Benail-Manesu F, Bonnemaizon &, Cadenal 5 el Renaudin , on, cir.
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31, Les gains de praductivibd dune entr

L'inconnue des créations d'emplois

La derniére raison pour laquelle il est difficile de prévoir les
effets des progrés du numérigue sur 'emploj est que |'au-
tomatisation ne rlsque pas seulement de détruire des
emplais ! elle est susceptible d'en créer, Directement tout
d'abord, dans |a R&D, |a conception, |a production, 1a com-
mercialisation ou encore la maintenance d'automates,
Ainsl, en France, les ingénieurs inforinatiques et des télé-
coms sont actuellement 310 000 de plus gu'au début des
années 1980, alors gue |a baisse du nombre d'emplais de
secrétaire® a debuté au milieu des annees 1990 avec le
déplafement de informatique {graphique 3}, On campte
désormais presgue autant dingénieurs informatlques et
des télécoms que de secrétaires. A ces criations d'emplois
dans les secteurs liés au numérique et 3 l'automatisation
s'ajoutent celles Indultes par Fapparition de nouveaux
besains de consommation, besains qui ne se substituent
pas nécessairemaent 3 d'autres plus traditionnels,

Graphique 3 — Effactifs de secrétaires et d'ingénieurs
et cadres de l'informatique et des télécoms
enire 1983 et 2013
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Enfin, l'automatisation, comme tout progrés technique,
peut créer des emplois par des effefs macrogconomigues,
En effet, sl les cntreprises s'engagent dans la transition
numeérique de leur processus de production, c'est dans le
but d'augmenter leur productivité™, Ces gains de produc-
tlvité peuvent se tradulre par une haisse du prix de vente
des produits, une hausse des salaires qu'elles wersent ou

D 0w
r)

encore une hausse de leurs profits dant une partle sera
réinvestie, & terme, ces gains de productivité Indulsent un
effet positif sur Ia demande globale adressée aux entre-
prises (par le biais d'une augmentation du pouvair dachat
des ménages et celui de nouveaux Investissements), danc
patentiellement sur l'emplol,

Il reste que deux théses s'oppasent actuellement sur I'am-
pleur des gains de productivité & attendre des nouvelles
technologias au niveau macroéranomigue. Selon certains
spéclalistes, comme Erik Brynjolfsson et Andrew McAfee,
chercheurs au MIT et auteurs du livre Lo deuxiéme dge de

* Ja machine, le progrés technologioue, parce qu'il est expo-

nentiel, numérigue et cambinatoire, sera source de forts
gains de productivité. Pour Féconomiste Robert Gordon, il
faut en revanche s'attendre a de molndres galns de pro-
ductlvité en raison de 'épuisement des bénéfices des
Innovations passées (machlne a vapeur, électricité,
moteur a explasian, chimle, etc.) qui ont transformé I'éco-
namie de maniére plus profonde que ne pourralt le faire le
développement du numeérigue.

CONCLUSION

Au vu des progrés technolagiques dans le domaine du
numeérigue, davantage d'emplols — ¥ compris des emplois
qualifiés — ont un contenu en partie réalisable par das
machines. || ne faut pas pour autant en conclure gue le
numerique va détruire masslvement des emplais a moyen
terme, D'une part, 'automatisation des emplais n'est pas
gu'une question technologlgue, mals également une
question d'acceptabilité soclale, de mode d'organisation
du travail, de pasitionnement en gamime et de rentahjlita
dconomigue. D'autre part, face au développement du
numérigue, le contenu des métlers se transfarme. || se
concentre sur les taches pour lesquelles |es travailleurs
ont un avantage comparatif sur les automates, dans une
complémentarité entre la machine et 'homme, notamment
sous la forme d'un besoin accru en « compétences
soclales™ »,

Mats clés : automatisation, robotisation,
mutation technologigue, emplol,

30, Selon les travaus de Frey et Osborne (2013, le métier de secrétale st Cassistant administratif 2 une probabilllé de 96 % dtre outomatise,
cprise cansistent solt & produlie plus avec autant de ressources ou slors 3 produlie autant mals avec moins de resseurces,

Malgré un ralentisserment phserud on France comme dans la plupart des éoonomles curopéennes drpiis la fin des anndes 1890, 1 productivits horajrs du travall
corvinue & progreszer (0,7 % par 20 en mayenne entre 2003 et 2014]. Molr Sede A, (2016], « Comprendrs le ralentlssament dala productivieé en France w,

La note d'enalyse, n® 38, France Staldgle, janvier, La prise en compte des nodveals modaes de consommation penmis par o numdrlgue dans les indicateurs
rnacrodcanomigues (comume indlce dos prix) n'est cependant pas sans difoulsss méthodologiques,

32, Doming D, {2QL5], & The geawlng lmpoitance of socizl skills in the labor market », Harvard Unbersity and NBER, aoli.
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Document n°6 Entretien avec Pierre-Yves GOMEZ. « Le travail n'est plus une

question palifigue », propos recusillls par Anne Fairise. Lizisons
socialas magazing, décembre 2018,

Propas recuelllis par
Anne Fairize
Flzota; Damlen Grenan

=

Taus droits réserves & '@ditaur

ACTU entretien
Pierre-Yves Gomez

“Le travail west
plus une question
politigue ™

Pour 1'économiste, faute de redonner

du sens au travail, la société menace
de se dissoudre, Il voit un espoir

dans la révolution numérigue, pour peu
qu’elle soit régulée, //

La France vit une profonde crise identiaire
et du «vivre ensembler, Vous écrivez que
le vdle du travail est sous-estimé dans la
cohésion sociale. En guei?

Le «wivie enisembles ne repose pat sur e vislon
ahstralte, Toute communauté natlorate s‘appule
sue upne cullure, un passé oo dn projet communs.
hials elle se constitue ausst 3 pactic de Factlvité

ensemble. Car le fravail salarié né réprésente pas
plus de 12%, en moyenne, de la wle clun Endi-
vidy travalllant trente-clng & guaranke hecres
par semaine, pendant quarante ansl Or 'écone-
mie 2 non seulement rédult toutes nos astivlids
de travall au seul travall professionniél, mals elle
& aussi progressivement désincamé ce tmavall
professionnel dans des organisations de plus en
plus complexes, Les procédures de gestion ont
pris le dessus sur la réalité du travall, intensifié
ef pfdult & VPattélote d'objectils compiables; Ta
teavalllews 3 perdu la liberké de délnir le sons
de san travall, son contenu et son ulllité, Moos
semmes désonnals face A cetre double disparl-
Hon. Le Bavall nest plus une goestlen politque
qui Fale zéfechin et apir,

€'est paradoxal dans une société avec prés
de 10% de chémeuys. Depuis quand le
travail est-il devenu un impensé politique?

SPECIALISTE DES de-ses membees, de leur maniére de produlre  Entendans-nous, on parle bien d'emplol ou de
LIENS EIMTRE ensemble, des relations concrdtes que le travall  soufffance au travail, mals I n'y a plud de dis-
['EMTEEPRISE ET péntre, Le veavall joue ce rdle déterminant dans  couizs sur le travall comme processus dimon-
L& SOCIETE, CET e tissage des relations soclales €t dans la manlée  clpatlon soclale, Cette dimensian politque
ECONOMISTE VIEMT de téallser los profets de le communouté, Une  s'est perdue dans les années 1970, quand le
DE PUBLIER WTELL- comumanaueté se dissout dts loes que le sens dv marklsme a déeling ot que la consommation de
GENECE OUTRAVAIL travall ct Ie seotiment d'utilitdse perdont, Parce  maosse s'est imposée. 11y & en uni Cassice avee
ALRE EDITICNS DES- que sés membzes ne peuvent expliquee les ralsons e néclibéalisme, qui porte une conceptlon
CLEE DE DRULTWER, de leur travall ot done de leur interdépendance  Individuallste de la socldté centrée sur la
OOGTEUR EM Jpar e travail, consommation, Lindividu n'estplus vu comme
GESTION, ILEST un producteur de choses ukles, Il maximize aussi
COMNL POUR SO Vous pointez une double dépréciation du  sesIntébts sup son lien de travall ebon lul verse
ENGAGEMENT trevail. Qu'entendez-vous par 147 des primes pour qu'il attelgne ses obfettifs lla
SOOIAL EM FAVEUR La sociéké accidentale a forvernent védult Ja sk perdu la mafteiss de son tavail, mals i coim-
D°UHE s AUTRE= golfication du travall, Nows sommes formatés  pense cette perte de liberté par I consommation,
GOUVERMNAMGCE, pour mie volr que le travail professlonnel don-  Le projet politique est devenu un projet de Tolsies
MOTAMMENT A nant lleu 3 rémunératlon, Je travall salaré pour et de consommatlon teujours renouvelée, Le
TRAVERS LTNSTITUT Tressentiel, Les aubres fprids sont considésées  travail sert 3 gagner le revenu népessaire pour
FRANCAIS DE comme négligeables. Pourtant leur Importance  consommer.

GOUVERNEMENT gconamigue est consldérable, Je pense au travall

DES ENTREPRISES DE domestique, au travall bénévole, sur internet ou  Risques psychosociaux, burn out, déaen-
LEMINON, DONT au travall du consommateur. En les déconsidé-  gagement: on parle heaucuu];'r aujourd'hoi
IL E&T DIRECTELR, eaot, op noctilte une karge parte de noke vivee tgie zouffrance nu trayail... Nest-ce pas
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difficile de défendre une dimension
drnancipatrice du trawall?
‘Out, It n’est pas faclle de défendre une vislon
posltive, car émancipatrice, du travall au-
jourd’hul. Une conception doloriste du trgvail
s'est imposde, en se référant & ine étymdlogle
fantaisiste du mot travall, Trpalium, la acine
latine, désigme un outhl desting & Immaobiliser
un animal que I'on va férrer, et pas un instiu-
ment pour le tortutert Mals c'est Vidée de torbure
qul s'est malgeé tout Imposée, De méme, quand
on atfirmie que le travail 1énd lbre, on se hearte

~Les technologies maneériques

permelient aussi d organiser

un ravail (res industricalise.

voire plus désincarné

que ce que Pon connat **

Tous droils rasarvis & éediteur

2 I'otilisation par les nazis de rette formule pla-
oée A Ventrée des camps de concentzation, Mais
ils l'omt affichée précisément i ob l'esclavage
Gtait total, 14 oh {1 n'y avait pas de travailleurs,
Cette lronie nacabire deveait nous falre iéfléthir
Car l'enjeu est de cholsir. 5 le travall est vu
comme émancipateuy, on constrult la société
4 paitir des fravaillenss. 571 n'est gu'aliénation,
le projet politique sera fondé sur la consom-
mation inflnie.

Vous faites partle des optimistes pour qui
la révolution numérique est une chance,
Clest vral qu'elle a donné au travail non salarlé
die 'espace et des outlls qul permettent d'échan-
ger facllement des sexvices entre particuliers,
de vendre des prodults, d'organlser des espaces
de fravail. L'économile collsborative transforme
la cultice du travall; en revalortsant des savoir-
faire et tles compétences, hors des lieux mar-
chands ratditlonnels. Cela stimule une écondrnic
de la Nbre participation aux projets collectifs,
Souvent, dans les communautés viduelles, le
plalsir du «travail bien falt» prime sur la recon-
nalssance personnelle,

La révolution numérique va-t-elle pousser
les entreprises & revoir leurs pratiques?

Le groupe AccorHotels ne peut pay ignorer le
premler hiiteller du monde qu'est devenue la
plate-forme Alrbnb, en permettant aux partl-
culiers de devenir hitellers occasionnels par 1a
location de leur appartement! La concurrence
du travail nion salarié oblige beaucoup d'en-
treprises & revoir lewr fagon.de produlre, Elle va
les pousser aussi & prendre én compte le travall

réel ces salarlés, leurs compétences et leons
capacités & prendre des décisions, Regardez les
eforts des entreprises pour retenir les jeunes ré-
tifs & la hiérarchle et répondre 4 leur nouvells
culture du travall, Yoyez le modéle de mana-
gement par higrarchies plates, qul privilégle Ja
prise de décislon par ceux connalssant le métier,
Ces récentes innovations sont liées 4 1a concur-
rence du travail non salarié,

Les entreprises ne vont-elles pas limiter
leurs efforts aux salariés jugés clés?

C'est un des dangers de la révolubon numérique.
Elle sera une chance pour le salarlat sl les en-
teeprises ne réduisent pas leurs efforts au travail
& haute valeur ajoutée. Je e crols pas an déclin
annoncé di salatlat car il a &té inventé pout H-
dittiser 1a main-d'eeuvee et diminuer les cofits
d'une recherche permanente de compétences.

" L'entreprise vivra encore longtemps. Mais I

questlon est de savolr si elle ne deviendra pas

" une entreprise €litiste repoussant les plus vul-

nérables en dehors de ses limites, sur le marché
précaire.

1l y & un versant sombre de la révolution
numérique, celui des conditions de travail
trés standardisées faites aux indépen-
tlants par les plates-formes type Uber,..
C'est le deuxieme danger de Ja révolutlon nu-
mérlque. Elle parmet aussl d'organiser nn travall
trés Incusicalisé, volre plus désincamé encore
que ce que P'on connait. Dans le programme
Turc mécanique d'Amazon, développé de-
puls 2008, des milliers d'internautes sont payés
au temps passé A effectuer des microtiches, sans
jamals participer & la définition des projets nl
avoir de ylsion d'ensemble de ce & quol ils
contrbuent. Nous sommes 4 ce tournant his-
torique o deux fagens de vive ensemble sont
en compétition, solt dans Je sens d'une plus
gratide tmancipation par le travail, soit dans
celui d'une plus grande allénation.

Gomment le politique peut-1l agir?

Trois sujets sont clés. Diabord, It gouvemance
des plates-formes numédques dont nows par-
Hons. Doit-elle &lve assumée par des intéréls
privés on par les utllisatenrs? MNe fautil pas
partaget la valeur ajoutée entre plates-formes ¢t
indépendants? Un deuxiéme sujet concerne Ja
définitlon des revenus 1iés aux différentes fa.
cons de teavalller, qul ne se iéduisent pas au
seul travall professlonnel et donc ap sdlalze. Je
défends [a créatlon d'un reveny minimpm ga-
ranti universel, méme sl cette proposition est
plutdt un stimulant pour la réflexion politique
davantage qu'une proposition technigue éla-
borée, Tout peut tie imaglné, Le trolsléme sujol
porte qur la protectlon soclale des travallledrs
{ndépendants, pour les-assurer contee Ia préca-
rité. Aufourd’hul, les téponses apportées ou non
& ces trois questions sont des marquenrs poll-
tlques. ¢
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Document n°7 ;

Bernard STIEGLER et Ariel KYROU. « Le revenu contributif et le revenu universel ».
ulfitudes, 22016, n"63. Extraits.

Pour Bernard Stiegler, Ie vever universel o existence est une comdition de démarrage J vn processuy
de transformation bien plus vaste de notre économie a moyen el long terme, Cette allocation de hase
répond & une double et wrgente nécessité @ d'abord, de plus grande fustice sociale, ensuite, de
rationalité economique, cor Uamtomatisation deveait faive disparattve entre 30 @ 50 % de nos emplois
doms les vingt ans & verir (70 % dans trente ans selon Randal Colling). Mais ce vevenu de hase n'est
pas suffisant en tant que tel, et peut méme s avérer dangerewx si 8a mise en place ne sert que de
pretexte ¢ Duberisation fmtéprale de la sociéted, Sortiv 'une économie entfropigue, destructrive de
Uenvironnement et de nos singulavités, ponr construire peu & pey wne éeonomic qu'il qualifie &
{'fnverse de « néguentroplque », Suppose non sewdement wur Fevernn o ‘existence, mals surtoul un reveni
contributif et extension progressive & towle T population de fa possibilité d'aecdder 6 wn régime type
intermittents du spectacle,

Ariel Kyroo : (Juclle cst ton opinion sur le revenu oniversel tel gu’il devient ou redevient # Ia
mode anjourd*hui 7

Bernard Stiegler : Je soutiens le principe d'un revenu universel suffisant, Mais [ n’est pas
aujourd’hui la question le plog cruciale de nos socidtés, el ¢’est pourguoi je délends aussi ol surtout oo
que nous appelons & Ars Industrialis le revenu contributif, qui est inséparable d’une extension du
régime des intermitlents 4 DPensemble de la populalion, comme Antonella Corsani el Maurizio
Lazzarato en mirent en évidence dés 2008 la rationalité économique dans leur livre ffermiticnts ef
précaires (Editions Amsterdam). Le revenu universel, pour revenir & loi avant de parler du revenu
contributit, est dans 'air du temps parce qu’il semble répondre a4 deux enjeux. Le premier, celui des
ultralibéraux, esl de domner automaliguement un minimiim dargenl aux Jaisscs pour compio, aux
pauyres, afin qu’ils se tiennent tranguilles, et ne remettent pas en cause "économie la plus dérépulée,
la plus aliénanie gqui soil, N'oublions pas gqoe co lype de rovenn universel d'un [aible montant,
tomplagant la plepart des allocations sociales, et que certains appellent « impdt négatif », a été défendu
deés les années 1960 par 'un des économisles ef penscurs & Dorigine de la dérégulation totale du
Welfare state : Milton Friedman. Le deuxiéme enjen. important pour Ars Industrialis, et qui suppose
selon moi un montant mensvel inconditiconel ef aulematigue au moeins de Pordre du SMIC pour
chague individy, est de permetive 4 tous de vivre dignement. En mai 2009, Ars Industrialis a d’ailleurs
signe un « Appel pour un revenu de vie », pélilion lancée par artiste Olivier Avuber pour inciter los
hommes et femmes politiques, les syndicats, les experts en France et dans le monde & prendre en
compte ce projet d’un revenu universel suifisanl. ..

A, K, : Prémonitoire, oo texte pogitionnait le revenu universel comme wne réponsc indispeansable,
mais sans doute pas suffisante, 3 la « chimére du plein-emploi », Sous Pinleriitre « Le revenu de
vie ne rémunére pas Pemploi, mais le travail ao scns large », il précisait : « Ni 'emploi salarié, ni
les revenus du capital, ni Tes aides sociales cdlassigues ne peovent prétendre désormais garantic le
droit a4 Vexislence de chacnn tel que défini a Particle ITF de la Déclaration Universelle des Droits
de PHomme. C’est un thit: en raison de linformatisation et de Pantomatisation de [a
production, le plein-emploi ne peut plus étre atteint, Par coutre le travail est toujours d’actoalité,
el sa tiche est immense. 11 est plus que jamais nécessaire que chacun puisse travailler, d*abord 4
prendre soin de lui-méme, de ses parents, de ses enfants el de ses proches, travailler ensuite pour
contribuer aux biens communs accessibles & tous (connaissances, arts, culture, logicieds, ete.),
travailler enfin & inventer et 4 meltre en cewvre 4 toutes les échelles les moyens qui permetiront
de 1épner une planéte vivable aux pénérations futures. »

B. 8. : Sepl ans aprés avoir signé co texts avee Ars Industrialis, je ne peux évidemment qu’adhérer 4 ce
plaidoyer. Comme tous deux ["avons €crit dans un petit livre paru en mai 2015, L emplol est mord, vive
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fe travail { (Mille et Une Nuits), et comme cet appel I'affirmail déjd, méme sl de fagon mains directe :
Pemploi est bol ot hicn maort, et si 'on sait tiver les conséquences de ce constat désormais partage par
I'immense majorité des économistes un fanl soit peu honnétes, ce n’est pas une mavvaise nouvelle,
Car plutét que de poursuivre demain Fillusion d'une getivité salaride, mais vide de sens. pour touts la
populalion, eetle fAn de Pemploi est Popportunité de redécouvrir ce qu'est vraiment le travail @ ce par
quoi on cultive un savoir, quel qu'il soit, ¢ accomplissant une action qui participe de notre singularité
et de celle de notre environnement, qui ouvree un monde comme le fait un « ouvrage ». (...) L'enjen,
hien au-deld du seul revenu universel, o’est de sortir d’une économie de entropis, marquée par une
prolétarisation généralisée, pour ¢réer une cconomic de¢ 1a néguentropic. .. '

(...) La plupart des prises de position que j"entends aujourd hui pour promouvoir le revenu universel
ne cotrespondent absolument pas a Pesprit de ce « revenu de vie », tel que je 'ai defendu avec Ars
Industrializ. 871l ne s'agit que de réundr sous un méme vocabls el une nouvells plale-dorme unique la
plupart des minima sociaux, hisloire de mieux faire passer la pilule de "uberisation totale de notre
¢eonomie, cola ne scrvira & rien !

A. K. : Méme si ee revenu universel est suffisant paur vivree décemment, de Pordre da SMIC,
comme tn le disaig loul 4 Pheure 7

B, 8. ; Méme avec 1 50i) euros par mois | Avjourd’hud, dans vne grande ville, quoi peut vivee avee une
somme pareille 7 Bl puis surlout, dés lors qu’il devient un blanc-ssing pour refuser de changer quoi
que ¢¢ soit, voire un argument pour ransformer la sociélé vers encore plus de dérdpulation, done
d*incurie, de prelétarization el de destruction de nos singelarités, le revenu universel peut 3’avéver
terriblement dangercux | Non seulement il nie va pus nous fuire changer de monde, mais il va aggraver
la situation, de la méme fagon que les RTT ont aggravd le congumériame | Car les RTT ont été trés mal
mig en wuvre 4 partir du tout début du XXI*sigcle. Elles n'ont pas servi § avgmentation de la
capacité des mdividus, oplique sclon laguelle André Gorz défendait d'ailleura la réduction du temps de
lravail ; bign au contraire, olles ont permis une plus grande standardisation des loisirs et plus largement
du quotidien par les mécanismey dn marketing et mainlenant des systémes d'orientation de nos
comporlements vig los algorithmes du net et ce qu'on appelle le Big data. DVune certaine fagon, risn
ne serait pire quiun revenu universcl an scryvice du stote gue, qui nous empécherait d'engager cet
immense processus de transformation de notre économie afin qu'elle devienne, selon mes termes,
néguentropique plutdl qu’eniropiguc.

A, K. : Bt e’est 14 oft Pon en arvive 2 celle ilée, non seulement d*un revenn vuniversel, mais d*un
revenn conicibulif, Pun ne remplagant pas Pantre.

B. 5 ¢ To orovent universel et le revenu conlribulil répondent & deux enjonx teds dilTCrenls, mais
totulement complémentaires. Toun ne remplace pas autre : ils s'ajoutent 'un a Pautre. Au regard de
I'augmentation des inégalités suciales depuis une vingtaing d'années, le reyenn universel me semble
une évidence, de Pordre du minimuam vital. Mais 4 lui tout seul, contrairement &4 ce gu'induisait sans
doute la pétition signée en 2009 avee Ars Tndustrializ, il ne eréera aucune dynamigue positive, Tl cst
une condition nécessaire, mais absolument pas suffisante. De thit, il est d’autant plus indispensable de
mettre en place ce revenu de vie que tous les individos ne pourront pas prétendre au revenu contribudil,
dont la mise en place cat crociale. Car seul le revenu contributif. accompagne par I'extension
progressive di régime des intermittents & Pensemble de Is populaiion, peut nous permelire de
développer une économic alternative & la disruption actuelle, telle guielle sst produite par les
platelformes des GATA (Goople, Apple, Facebook, Amuzon) el des acleors de I'éeomomic dite 4 ort
collaborative, hégémoniques ¢ de dimension planétaire. . Plateformes qui ne reposent pas du tout sur
I valorsation des savoirs, mais sur une spolintion, basée sur la captution et Iexploilulion des useges,
transformés en donmdes, en informations désincarnées. Lo revenu contributit, c'est un revenu
condilionnel, qu'on ne peut renouveler, comme on le dit chez les intermitlents, qu'a la condition de
« recharger » ses droits grilce a aequisition mais aussi & a tranamission de sayoirs, savoir-faire ef
savolr-Blre, La société investit done dans la capacité méme des individus, el les individus investissent
cux-mémes en retour les capacilés qu'ils ont acquises au 2cin de la société. Sinon, dés lors qu'il 0’y &
plus contribulion mutuelle, le processus s'mréle, et les individus perdenl lewrs droits au revenu
contributif.
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AL K. = Le revenu contributif est done un droit totalement conditionnel ?

B.5. : Oui, el ¢'esl justement Tinstauratton d’un revenu universel incondiliomnel gui permet
d'assumer pleinement cette conditivnnalilé, 3 méme de suseiler lo désir d'une société du savoir et du
développement des singularités. Si je me projette ot me mets a la place d’un individu au sein d'un lel
systéme, ne pouvoir prétendre 4 son revenu contributif ou le perdre pourrait &re véeu demain comme
une sanetion injuste, Mais nous devons courir ce risque de I'injustice poar rompre le cercle vicieux de
la prolétarisation généralisée, alin de susciter & I'inverse envie de chacun d’intensilier, d augmenler
ses capacités el de les transmettre. 1l ¥ & ayjowd’hui des intermilients qui vivent avec 2 000 ou
2 500 curos par mois, et d’autres avec deux voire trois fois plus, parce qu'ils produisent et partagent
bien plus, ou ont une meilleure reconnaissance saciale. Sur le principe, cette cenditionnalité du revenn
contributif ne me dérange pas. Car ¢’est elle qui devrait permettre au sysieéme de devenir selvable, en
encourageant le libre partage et la valorisation des connaissances dans toutes les couches de la
population et pour tous les types de métiers, & la fagon de ce qui se passe dans le logiciel libre.

A, K. : La conditionnalité pose tout de méme la question du jugement moral de la société sur
Iactivi(é de chacun, sur ce qui 2 ou n'a pas de la valenr aux yeux de cette méme société, sur ce
qui pourrait ou ne pourrail pas étre considéré comme un « vrai» travail... La condilionnalité
nous intervoge également sor qui ferait la différence entre un emploi eréateur d’entropie on 4
Pinverse de négucntropic, pour reprendre tes termes. (...) Dés lors, comment Iaire pour que la
conditionnalilé pe goil pas un piége ? Au regard de Paveuglement de nos décideury politiques et
économiques, comment taire pour gu'elle ne se réduize pas demain A unc variante plus ou moins
gsournoise de exizence d'une rentabilité économigue mesurable i court terme de
Pintermittence, tout comme d’ailleurs des contributions justifiant du revenu contributif ?

B. 5. : Conlrairement a4 ce qu'cxpliqgue Maurizio Lazzarato dans Mercel Duchamp of son refus du
triavaif, livee sorti il v a moins de deux ans, le travail n’est pas aliénant dans son essence. Il peul I"étre,
aliénant, dés lors qu’il n’est qu'une réponss antomatique 4 un donneur d’ordre, & un maftre ne voyant
que son intérét d’exploiteur. Mais le (ravail peul étre 4 Uinverse un objet de desir et wn outil de
constuction de sa singularité —ce qu’a été et reste encore pour moi, par excmple, lo (ravail
philosophique, méme si je Pexerce pacfois en prenant ¢n compte ce donneur d'ordre qulest
Funiversité. L'intermillent, justement, ne travaille pas uniguement pour un employeut, d’autant gqu’il
¢n change sans cesse, mais pour lui et ses proches, pour ceux qu'il estime et qui ont le méme statut, la
méme approche que lui. D’une certaine fagon, cet artiste intermitlent qui s’assume en tant que tel
- comme d’aillcurs Marcel Duchamp avanl lui — [onclionne au sens propre comme un aristocrate. (...)
[L.] aristocratie & venir, ¢’ost accomplissement de la démocratie en lanl que congistance et horizon
inatleignable que Uon cherche toujours & alleindre. Clesl Ja promesse d’un monde ot tout le monde
vivrait comme un scigneur, non pas dans la paresse, mais afin de cultiver en permancnes cc qu’on
appelle un ofiven. Lot est une aclivité qui ne peut étre ni soumise an calcul, ni évaluge par le
calcul, 11 s’agit d'une pratique irréductible au caleul. Or ce qui est évaluable par le caleul, done
réductible aux formalisations et aux procédures de Paulomatisation, o'est 'emploi, ¢’est-a-dire
Ventropie que généralise la prolélarisation. Lorsqu’en jonant, en révant ou en apprenant des aultes, [¢s
intermitients développent leur capacité, au sens ol entend le Prix Nobel d’économie Armatya Sen, ils
n’agissent pas conune des employés | ils eréent de la néguentropie ; ils produisent de Fotium. Mais un
otium qui, de plus cn plus grice 4 nos machines, n’aura plus besoin de laisser les basses téches aux
serfs humains pour s’exercer librement comine 4 la grande époque de la noblesse d’Ancien régime.
(Vest sous ce regard un « ofiwn du peuple » : le double parl de 'extension progressive do régime
Jintermittent 2 tous et de Finstallation concomitante d'un reveru contributif devrait permettre a
chacun de cultiver cet atium, mais pour micux travailler an sens « noble » du lerme, L'enjen est de
valoriser les cxternalités positives de nos actions, de Jes réounérer aussi, donc dencourager et
tétribuer tout ce qui conitibue & nos savoirs sous toutes leurs fonmes plutdt qu's la proléiarisation
généraliste.

A, I : Certes, mais ¢¢ modéle fort séduisant reste théorique. Je vois mal, encore une fois,
comment les dirigeants actucls du patronat, Pierre Gattaz en téte, pourraient entendre quoi que
ce anit 4 un tel discours, Tt sous un autre regard, %Il sagit pour Ia société d*encourager el de
rétribuer demain la eréation de valeur non pas hétement économique, ¢’est-a-dire entropique,
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mais néguentropique, il va bien falloir Pévaluer, cetie valeur... incalenlable ! Flenjeu est
tormiduhle, mais énorme. (...) Sur un registre complémentaire, comment ceux (ui jugeront de la
yalenr « néguentropique » de nos contributions multiples pourraient-ils prendre en compte Ia
vaste étendue de nos savoirs formels ou surtout informels, gu’ils svient pratiques, business ou
académiques, de Dordre de D'éducation familiale, de la relation humaine, du coere, du
management, du compagnonnage ou de 'improvisation de rue?

B. 8. : Je nc dis pas que tout se fera en wn jour, et par déorets. Je ne dis pas non plus que le patronal
actuel ost prét 4 cniendre ce discowrs, méme si je constate qu'il y a de plus en plus de décidenrs
_ certes minorilaires — qui réalisent la nécessité d*avancer d'une fagon ou d’une autre dans le sens que
Vindique --parce que nous navons gudre le choix dés lors que Iauntomatisalion devrait fairc
disparaitre d’ici une vingtaine d’années des emplois dans tous lus secteurs, du transport el de la
logistique au droit, 4 la santé ou au journalisme. Ce que Lu dis, sur la nécessils vitale mais anssi sur
Pimmense difficulté de prendre en compte toutes les formes de savoirs, de savoir-luire et de savolr-
Stre, ust trés juste. C'est bien pourquol il 0’y a d’autre solution viable que d’expérimenter dans 1o plus
de lieux possiblos, de prendre tout le temps néeessaire pour co faire, el de renouveler les savoirs eux-
mémes on tant qu’ils fournissent précisément des crittres d’évaluation de ce gui vaut au-deld Ju
calenl.

A. K. » Le revenu universel, on le sait, est notamment expérimenté en Finlande, ainsi qu’a
Utrechi anx Pays-Bas depuis le 1° janvier 2016 auprés de 300 persounes an chimage ¢t
hénéficiaires des minima sociaux, sur une hase de 900 euros par mois paur une personne scule el
de 1 300 enros pour une famille. Mais & Plaine Commune, qui est Pune des plus importantes
communauiés de communes de la Seipe-Saint-Denis avee 400 000 habitants, e’est bel et bicn le
revenu contribulif qui va étre expérimenté, avec Ars Industrialis et pas mal de partenaires...

I.S. : A Plaine Commune, nous allons cffectivement expérimenter le revenu contribulif, "extension
du régine des intermittents et plus largement la {entative de mise ¢n place d’une société des savoirs ot
de la conlribution. Je précise que la scule condition pour moi non negociable avant de laneer ce projel
&luit J*avolr au moing dix ans pour nous donner Jos moyens de créer les conditions d'une viérilable
transformation d’ensemble, non seulement de économic, mais de I'éducation, de la recherche, de
|*admindstration, cle, (...}

[MNe le réptlc car c’est wssentiel, il faur non seulement multiplier les cxpérimentations sur tous les
{erritoires, v intégror toutes sorles de métiers, ct associer des churcheurs — dans Je cadre de ce yue nous
appelons la recherche contribulive - faire connailre tous ces projets, mais surtout leur donner au moing
dix ans ponr se bitiv par essais ot errewrs, griice 4 un apprentissage en avangant. A Plaine Commune
pat exemple, en ce printemps 2016, 1] 8’agit mainienant de metlre en place un sysléme de contribulion
el de redistribution sociale permetiant 4 des jeuncs 4 partir de seize ans d'&lre rémunérés et d'avoir les
movens de développer leurs capacités, dacquenr et de transmellre des savoirs song de multiples
formes plutdt que de toucher le chdmage, Je me référe ol aux travaux d*Armatya Sen, qui 1 montre
comment les habitanls du Bangla Desh, développanl leurs eapacilés dans une situalion Eanomie
pourtant désasireuse, étaient an final moins ¢u souftrance que les habitants de Harlem a New York —et
avaient une meilleure espérance de vie, La Seine-Sainl-Denis, ¢est peut-ire une sorle do Bangla Desh
de la région parisicnne. L'un des objectifs de celie expeérinientation, et dauvires devraient sans doute se
manter ailletirs, y compris hors de France, ¢’est de sortir de la lagique du pouvoir d’achal ot d'initier &
la place une sorte de saveir d’achat. De fait, a Plaipe Comniune, nous engageons une longue période
de transition. 71 v aura beaucoup de négociations, entre la puissance publigue, des partenaires sociaux,
des syndicats, des acteurs économicues, mais aussi le monde académique qui est trés impligue.
T objectif est de erdar un dispositit vertucoy, initiant & partir des premiers fosts de revenu contributif et
de la platctorme allant avec une ralionalite nouvelle, s'appuyant sur le désir 'apprendre el do
lrunsmettre de chacun, Une partie des aclions 4 mener consistera a réoricnter progressivement des
dispositifs existant d&jd dans la sphire publique, a travers des taxcs, des cotisalions sociales, ete,, 4
iruvers 1o formation professionnelle aussi, Mais il s’agira également du eréer d’autres formes de
recistribution ou d aceds aux savoirs, pourquoi pas créer des luxes originales comme Ta taxe Pollen sur
Iintéeralité des flux d’argent, telle que la défend Yann Moulier-Boutang, (...}
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Document n°§ Bruno METTLING. « Transformation numérique et vie au travail |

2.3

{Rapport (...} @ lattention de Mme Myriam El Khomri, Ministre du |
fravail, de f'emploi, de la formation professionnelle et du dialogue |
social] ». Septembre 2015, Extraits. .- !

Transformation numérique et fonction managériale

Les travmos de la mission ont mis en évidence I'importance déterminante du manazement de
P

proximité pour que la transformation numérique soit réuasie. Or, le nombre d’enjeux reposant sur
cet échelon de entreprise est désormais tel qu'il nécessite une allention et un soutien particuliers.

2.3.1 Hvolutions des conditions d’exetcice et des compétences du
management de proximité
En effet, le management es la focale de plusieurs processus eruciauy dans entreprise

Ia capacité humaine 4 faire adhérer a la stratégie, conduire son équipe, soutemr le collectif,
étre attentif au développement de ses collaborateurs, conduire le changement ;

I'orientation résultats, business, la vision stratégique.

La fonction managériale conserve ces caraciéristiques, méme si la transformalion numérigue

est de natore 4 modifier Iorganisation du ravail et la gestion des ressources humaines.

T.a mizsion s"est dans vn premier temps aflachée 3 distinguer les sources de 1'é&valution

managdériale.

Tout d’abord, avee le management de projet, les managers ont déji dii évoluer et :

g'inscrire dans une gestion de projet différente de I'organisation hidrarchigue qui prévalait
jusqu'ici ;

relayer la demunde croissante de reporting, lide 4 ld mise sous tension des entreprises dang
un envirgomement plus incertain ;

gérer des prestataires e service, en plus de leurs propres équipes ol de 1a restion de projet.
gerer des collectifs temporaires amengs 4 se dissoudis 4 moyen terme, Ce modéle, désigné
sous les termes de «modéle Hollywood» pour son origine dans la production
cinématographique, désigme la constitution d'une équipe aux compétences complémentaires
uniquement réunie pour la durde nécessaire a 'exéeution d’un projet.

Ces bouleversements ont déjd && tréy forls et sources de tensions, ¢t onl pu condvire a

dimportantes vagues de risques paycho-socians,

[Dre sureret, la transformation numérique complexifie encore les modes de management ol

remnet en cavse les conditions d’exercice et les campétences du manager

>

‘}*

le manager de proximité doit résoudre Pinjonetion contradictoire entre autonomie el
contrdle :
d'une part, une demande croissanle d’avtonomie, de liberté, correspondant aux valewrs
fondulrices des pionniers de 'dconamic numérique (autonomis, liberté, fin du travail en
silog of des hidrarchies, horizontatité, dvaluation pur Jos pairs, fonctionnement par projel,
ampowerment du salarié.) mais aussi 2 1a onlture des juunes générations ;
d'avtre part, I'exigence par le fop management de contrdle el de reporting de 'exéention
du travail par les membres de son équipe.
le fonctionnement esl parfois résolument collaboratif, comnme ¢’esl particuliérement le
cas dans les entreprises digital natives. Ce mude de fonctionnement requierl du manaper de
proximité une nouvelle forme de coordination, gui 8’#joute mux coardinations hidravchique et
de projet run savoir-faire délicat, pour lequel il nest le phas souvent pas préparé ;
un unombre croissant de salariés ou managers en travail 3 distance (télétravail,
nomadisme, etc.) ;
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»  le manager doit gérer wne diversité croissante de ressources internes ef externes, avec
- notammenl

%  un nombre croissant d’auto-emtrepreneurs, vis-d-vis desguels il ne peut instaurer lcs
critbres d'un lien de subordination au risque d’encourir une requalification en contrat de
travail ;

3 des projets en callaboration avee des start-ups innovantes dans le bul de rester en pointe
de 1innavation technologigue (of. les exemples de Nike ou Tesco mis en exergue par le
cabinet de conseil Bain & Company) ;

¥ plus globalement, les logiques d'innovalion ouverte, si répandues dans le monde
numérique, tendent & se diffuser dans les auires seeleurs. Or celte culture de Uimovalion
auverte west pas nécessairernent acquise par 'ensemble de Uentreprise et confonle le
manager & des tensions ctoissantes avec les services ou les secleurs de Uentreprise gui
restent ancréa sur des logiques de fermeture, de confidentialité efe.

Txcnples de pratiques de collaboration aver des start-ups et des falents externes prop wes par le
cubinet Bain & Company

La société Mike a notamment lancé le programme Nike - Accelerator, qui regroupe &u sein

d’un programme de 3 mois des start-ups créant des produits on services lids aux activités de Nike.

Ce dispositil ost complété par le Fnel Lab, un cspace de tests de ces innovations & destination de

ces start-ups ct des partenaires de Nike, qui leur fournit ressources o monitoring,

Les ohjectifs ici poursuivis visent & rester & la pointe de la technologie, sans pour autant internathiser
intégralement ces aclivités de recherche et développemenl.

La sociélé britannique Tesco organise pour Sa part des événements trimestriels appelés « T-
Jamy qui offrent Popporlunité aux sluri-ups de présenter leurs produits el services & des
techniciens seniors de Tesco, ces dermiers pouvant ainsi échanger sur les problématiques et les défis
rencontrés par la margue.

A Pissug de ces &vanements, Tesco peut ainsi proposer un bane d’essai, des inveslissements
voire une opportunité de licence aux start-ups participantes.

1.4 start-up américaine de construction automobile Local Motors a rendu disponible en open
sevarce son lopiciel de design ot d'ingénienie (CAO™} « Designl » pour la conception de ses
nouveaux modiles. Ce modéle lui permet ainsi de fonctionner avec une équipe réduits & 12
concepteurs, grice 4 apport d'une communauté de prés de 13 000 contributeurs.

La construction de cette communauté a épalement permis & la start-up de propaser a d’autres
industricls du secteur de soumettre dss projels sor cette plateforme, sous un format de
erowdsoureing. Le construcleur frangais B'Twin ou encore 'américain Peterbilt onl ainsi pu
développer des designs grice 4 ce modéle, designs aujourd’hui en phase de dévelappement.

¥ Conception assistée par ordinatenr,
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2.3.2 Management participatif

L'hybridation des formes de coordinations (hiérarchique, de projet et en réseau) complique
la définition ¢t I'évalualion des objectifs™.

Er elfet, dang [u coordination hiérarchique, le munager tixe les objectifs et évalue cnsuite en
s'appuyant sut son experlise technique ; dans la coordination par projet, il alloue les ressources sur
les projets et I'appréciation du travail fourni devient plus complexe car il s*appuie pour cela sur les
avis d'autres acteurs ; dans la coordination en réscaw, la difficulté du manager est de définir vne
activité, cn dépassanl la simple injonction de % réacauter de fagon utile ou pertinente w,

Avee le développement de la eoordination en réseau, on s'oriente vers dos modes
relationnels plus dircels, y compris au niveau managérial, avec des attentes en termes de
collabaration, d’autonamie, de coaching.

Les outils collaboralilys viennent soutenir ces évalutions du monde du travail.
L’éducation numérigue i destination du management devea done préveir de

> former les managers aux évolutions de leur role ;

= développer lewr capacité 4 animer des communautés, maitriser les récany sociaux dans
I'animation d*une équipe (digifal leadership). Ceci a pour conséquence une modification
tu mode de leadership basé hicr sur la détention de Pinformation et demain sur la
capacité & faire naitre le consensus ;

¥ intégrer dans les compaortements managérianx la vilesse des échanges ;
#  cadrer Mautonomie plutht que de délépuer ;
= renforcer le réle du manager dans |'accompagnement des transformations ;

> trouver le bon équilibre entre management hidrarchique classique, management transversal et
eoaching on fonction de la nature de Pactivité de [*équipe et des personnes.

Bxemple de management participacif : Hdenred

Entreprise éditant notamment les tickets restaurants, Fdenred a lancé sa transformation
numérique pour répondre  'évolution des modes dévaluation de ses produits par le elienl, Ainsi,
pour conduire le plan de management participalif de sa (ransformation numérique, Ndenred a opté
pour uns démarche de co-construction avec ses managers de proximits.

Flusieurs proupes de {tavail réunissant le top management el les managers de proximité ant
ainsi défini les modalités de management participatit 4 adopter. L'adhésion des managers an
| management participatif a été notahle.

" MALLARD AL, L ‘encadrement filce ow développement des interactions en réseau. Cuclques réflexions sur
e fraveil des monagers dans les organizations fortement margnees par lex TIC, in Tierre-Michel Ricolo o
Danivl Bonnet (dir.), THC af fnsovation organisaiionnelle, Journées d'étude MTC, Presses des Mines, 201 L.
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‘Lhe Boslun Consulting Grous ¢ Spotfy comme exeinnle du modéle de Penlreprise agile
2 i epotl : 1 g

Le modéle d’organisation agile adopté par Spotify repose sur le fonctionnement de
« squads », s0it de petites équipes de eollaboratewrs réunics par une communautc d'intéréts et de
Competences.

Ces Cyuipes sont dirigées par un type de management nouvean, le « coach-agile », lequel se
caractérisg par denx principes |
> management par fixation d'objectifs © seul Pobjoctif suppese un engagement direct du

manager, le « squad » esl chargé de définir le processus le plus adequal pour I"atteindre ;

> IPabzence d'ingérence dans 'organisation du «squad » aboulil a un équilibre enire
alignement des collaborutcurs et autononiie duns lour travail.

233 Management des travatlleurs 4 distance

Supissant du développement des formes de travail 4 distance, soutcnu par Iessor tu
numérique, il accentue la complexification des modes de managsment les managers se retrouveni
& encadrer des salariéy dans des situations de {ravail & distance varides (4 cause de lisux de travail,
maiz aussl & cause dlantres caractéristiques des activités réalisdes dans ces lisus ; lemps passé,
éyuipement, conteny de I"activité, nivean ct type d'imteraction, ete).

Le manager doit en constéquence

»  mainlenit un bon équilibre présence/distance avee les salariés distants ;
> if doit définir clairement des «rites d’entrée en conliel » (plages de disponibilitcs,
envoyer un Imessags instantung avant d*appeler, elc.} |
= il peul s'appuyer sur des « capleurs locaux » (ex, d’autres managers) sur le méme site que
[es membras distanls de son équipe (capleurs du elimat social, ¢’ éléments d'ambiance,
dis questions qui ont trait & la culture ’un pays...).
b renforcer les efforts pour maintenit fa communication et la cohésion au sein d'une équipe
dans laquelle certaing membres (ravaillent & distance ;
B mener un travail d organisation, de gestion pour que tous les membres de ["équipe alent
ilea points d’échange réguliers |
® sérer dex éventuels contlits gui peuvent naitre entre des télétravailleurs ¢l non
téldtravailleurs.
»  prendre en compte le besoin de reconnaissance weerte pour certains travailleurs a distance.

2.3.4 Tmplication du fop management

81 le management de proximité resle D'échelon le plus dircetement impliqué duns lo
processus de transformslion munérique des cenlreprises, il est dvidemment nécessaire yuc la
direction générale puisse donner & ce processus une direction stratégique, ef coordonner les
initiatives des dilTérents acteurs impligués.

La gestion du bisn-gtre des salariés est un enjou stratégique primordial devant bénéticier
d'une impulsion de la part du fop management alin &'dtre suffisamoent intézré par les équipes el
de pouvoir bénéficier des mayens suffisants & sa misc en ceuvie. Cette impulsion doit passer par

>  la sensibilisation et implication dv conseil d’admimistration sur les prohlématicques
cngendrées pat le munérique. La société frangaise Alos a ainsi chiffié une proportion de 15%
des réunions du Comité exGentif devant &tre consacrées aux objectits de la société en matisre
de pratiques nurnérigues ;
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> |'intégration, dans les critéres d’évaluation du management, de [a prize en compte du facteur
humain, notamment par le biais :

¥  d’indicateurs de santé (accidents du travail) ;
#  d’indicateurs de satisfaction du personnel.

> la définition d*une juste mesure § Pusage du reperting et Pencadrement de cc dernier,
notamment dans le but de redonner du temps aux managers de proximité pour mener 4 bien
levrs missions ;

»  la définition d’une culture d’entreprise, résolument tournde vers le numérique.

¥ la formalisation des régles d’usage des outils munérigues et de la Netiguette "dans le bul
o' harmoniser, en la maliére, les pratigues des échelons inféricurs de management ;

¥ 'aménagement d'espaces de travall favorisant la mise en pratique des raodes de
managemnent parlicipatifs,

3 36 PROPOSITIONS POUR REUSSIR LA TRANSFORMATION NUMERIQUE LEN
ENTREPRISE

L'analyse détaillée & laquelle il a #té procédé a conduit la mission & faire 36 préconisations,
de natore et d'importance irés wvarides: elles veulent confribuer 4 accélérer et réussir la
transformation numdrique de nos enreprises.

Pour en favariser la lechire, ces préconisations sont snivies de Pexposé de leury motifs ainsi
gue du détail de lenr mise en ceuvee, en tant que de besoin.

L'ambition associée 4 ces dernisrss psut 8trs synthétisde par les six objectids suivants

Développer I’éducation numeérigue par la formalion initiale et continue ;

¥ o

Placer Ja transformation sumérique au cceur des dispositifs de professionnalisation et de
pasacrelles entre les métiets ;

Ofeir un cadrs juridique et fiscal incitatif et protectaw ;
Mlattre la transtormation numériquas au sexvice de la qualité de vie an travail ;
Parvenir & une enlreprise de la co-construclivn et de la co-inmovation ;

b i I G 2

Comprendre et anticiper les enjeux de 1a transformation numdrigue.

T Réples informielles 4 Foripine, pouvant devenir une charte élahlissant des réples de conduite ef dos comporternents 4
adapler deng Ja communicabion par outils numdriques, Mécessairement distinotes du réplement intdriewr permettant ds
créer des réples diseiplinaires apposables, cea o charles » dtaient particulidrement populaires duranf la premiste vague du
numeérique mais sent pafols tombées cn désudtude par mangue d'aclualisation sux nowvcaux mddies ; leurs régles
doivent e effit no pas Btre o technocaptives v, car lides & ladechnolopie du moment. Vair 3 co sujet Pouveage Netiguette
de Vieginia Rhea, 1994,
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3.1 Développer I'éducation numérique par la formation initiale et continue
Préconisation n™T : Mobiliser les moyena de la formation afin d’accompagner la lransiion numeérique.
Préconisation n®2 : Lancer une consultation des branches pour mesurer leurs besoins en formation.
Préconisation n°3 : Intégrer le numérique panmi les savoirs fondamenlaux des I'école.
Préconisation n4 ; Confier une mission temporaire de mobilisation des acteurs du numérique a une
structure existante,

3.2 Placer la transformation numérique au coeur des dispositifs de professionnalisation et
de passerelles entre les métiers
Préconisation n®5 : Sappuyer sur la GPEC pour développer la requalification et la reconversion.
Préconisation n®6 : Développer les formations de reconversion,
Préconisation n°7 : Former les personnes destinées a mener la conversion vers une culture
numeérigue.
Préconisation n°8 : Privilégier le management de proximité an sein de Feffort d'éducation numérique.
Préconisation n°9 : Intégrer Fobjectif de parité hommes/femmes dans la transformation numérique.
Préconisation n®10 : Systématiser et valoriser, dans Venscignement supérieur, des [ormnations a
I'inmovation ouverle et coopérative,

3.3 Offriv un cadre juridique et fiscal incitatif et protecteur
Préconisation n®11 : Adapter, pour les travailleurs du munérique concernés, le droit frangais pour
sécuriser le forfail jours
Précanisation n°12 : Créer des dispositifs fiscaux incitatifs pour promouvair lessaimage digital des
salarics,
Préconisation n°13 : Développer Vinvestissement des entreprises dans accompagnement de start-
ups.
Préconization n®14 : Supprimer la référence aux avantages en nature pour les outils numériques.
Tréconisation n°15 : Réinscrire les nouvelles formes de lravail dans notre systéme de prolection

sociale.
FPrécanisation %16 ; Devoir d'information des plateformes de services pour I'établissement dea droits

el cotisalions.
Préconisation n°17 : Clarifier les situations respeclives de salarié et de travailleur indépendant.
Préconisation n®18 : Créer une plate-forme publique permettant & chacun de consulter ses droite.

3.4 Mettre la lransformation numérique au service de Ia qualité de vie au travail

Préconisation n°19 : Compléter le droit 4 la déconnexion parim devoir de deconnexion.
Ce qud implique

- pour le salarié et pour le manager : de sc sensibiliser sur leur usage des outils numériques ;

- pour Penlreprise : de mettre & leur disposition des formations en ce sens |

- que soit développée une vraic réflexion dans le cadre de la négociation collective sur la
charge de travail, Le dialogue sodial et la construction d'accords doivent permettre de clarifier les
droits ot devoirs de Venlreprise ot les conditions de misc cn couvree de cette mesure.

La bonne arliculation entre vie professionnelle et vie privée est une condilion majeure de la
réussite de la fransformation numérique, pour gue celle-ci puisse réellement permettre une
amélioralion de la qualite de vie.

Or, savoir se déconnecter est une compélence qui se construit également a4 un niveau
individuel mais qui a besoin d'étre soutenue par lentreprise.



Avec Vacces & Vinformation partout, tout le temps, pour tous, il existe un risque de surcharge
cognitive et émotionnelle, avec un sentiment de fatigue, d'excitation. Se pose en crenx la question des
risques psycho-socianx, ainsi que Fenjeu de concurrence du temps d'attention disponible.

On observe une profonde transformation de s relation au travail avec le mélange dans un
méme temps des temps de la décision, de la réflexion et de Faction. Un travailleur en réunion peut
étre amend A répondre 4 un SMS, prendre une décision par courriel, tout en deoutant ce qui est dit et
en réfléchissant a la suite de la réunion.

1l est également important de Lravailler sur la mise en place d'une régulation collective de la
surcharge informationnelle (solidarité, réeiprocité entre salariés uu niveau des dquipes),

Au sein de lentreprize, différenies démarches |, pas forcément juridiques mas toul aussi
etficaces, doivent enconrager la déconnexion : chartes, configuration par défaut des outils, actions de
sensibilisation {ox. exemplarité des managers). Elle pourra également permettre aux salariés de
sexprimer sur l'utilisadon des oubls numeériques dans leur travail au sein des espaces de discussion
clétaillés dans la préconization n®25.

Enfin, la mission s'attache A rappeler qu'il ne s'agil pas de substituer au dioit de
déconnexion, qui doit devenir le plus effectif possible, le devoir de déconnexion mais bien de le

compléter.

Préconisalion n"20 : Metire en place au sein de lentreprise une politique de régulation de I'usage des
oukils mumériques.

Précomisation n*21 @ Developper les poliliques RH wvisant a renforcer le collectif au sein de
Fentreprise.

Précanisalion n®22 : Développer des espaces de travail propices a la culture digitale,

Préconisation n®23 : Compléter la mesure du lemps de travail par la mesure de la chage de tavail
pout les sectenrs dans lesquels celle-cl est perlinente.

Préconisation n°24 - Intégrer le paramétie numérigque dans la mesure el la prévention des risques
professionnels.

Préconisation n"25 : Compléter la notion de performance individuelle par 'évaluation du collectif,
Fréconisation n°26 ; Diffuser les bonnes pratiques d'organisation du lravail a distance.

Précaonisalion n®27 : Dévelapper, en lien avee les collectivitds torritoriales, des Uers lieux pour
accucillir les nouvelles lormes de wawail,

Préconisation n®28 : Clarifier par accord d'entreprise la question de Fimputabilité en cas daccident
du travailleur a distance,

['réconisation n°29 : Inviler les entreprizes 3 intégrer & leurs politiques de rémunération la notion de
reconmnaissance des efforts d'adaplation des compétences et des qualifications au mumérigue,
Précomisation n*30 : Eneadrer strictement I'usage des donmdes relatives aux salariés,

3.5 Parvenir 4 une entreprise de la co-construction et de Ia co-innovation
Preconisgtion 0731 : Intégrer les outils numériques dans le dialogue social.
Préconisation n°32 : Favoriser 'aceés aux oulils numériques des partenaires sociaux.
Préconisabion n®33 @ Développer au scin de lenlreprise une logique de co-construction et de co-

mnovaton,

3.6 Comprendre et anficiper les enjenx de la translormation numérigue
Preconisation n"34 | Inscrvive dans les priovités du prochain plan dfaction de FANE des axes plus
prospectifs, en lien avec la mutation du travail,
P'réconisation n®35 : Financer la recherche en sciences humaines et sociales par les Investissoments
d’Avenir,
Préconisation n®36 : Meltre &4 Tagenda de la prochaine conférence sociale l'impact de la
lransformation numérique sur la vie an travail.
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Document n°9 :
Denis PENNEL, « Nous sommes entrés dans I'dre de I'artisanat de masse ». Les Echos, 20/1216.

MNous sommes entres dans PPére de Partisanat de masse

Drenis Pennel, directenr général de la World Employment Confederation

LY CERCILFE/POINT DE VUE - I’essor des plates-formes comme Uber cu Amazon est lié 4 un
phénoméne bien plus Jarge: les consommalears veulent que P'on réponde A leurs besoins de fagon
jmmédiate, personnalisée et 3 moindre cofit. Au risque de remetire en question notre modeéle social.

Nous vivons aujourd'hui un phénomeéne qui hovleverse notre modéle | la généralisation d'une économic A la
demande, diclée par les exigences du consommaleur el renduc possible par la digitalisation. La « plate-
Tortnisation » de Péconomie en est Villustration la plos frappante @ un taxi contacté via Uber en moins d¢ cing
minutes, wn diner liveé 4 la dernigre minuie par Deliverao, un livre cominandé sur Amazon regu dans Yheure...
Mais le phénomane va bien au-deld de cette ubérisation ct tous les secteurs sonl touchss : Zara ou H&M ne
produisent plus que des petites séries de véloments, gui, une fois vendus, ne seront pas réassorlis 5 s
constructeurs aulomobiles vendent leurs voitures avanl de les avoir produites. Le succds de économie du
parluge (émoigne également do cette tendance : VEID' et Autolib' sont plébiscités car ils mettent & disposilion
un produit pour répondre A un besoin immédiat,

Service en temps réel

Demain, los librairies seront remplacées par des caliés équipés d'imprimantes qui éditeront & la demande le
livee que vous recherchez, en ayant la possibilité de personnwliser la couverture ou d'ajouter unc dédicace :
plus de slocks 4 gérer, plus de retour des invendus pour les libraires T Et {impression 3D ne fera qu'amplifier
le mouvement quand, faisant écho i lappel de Mao de créer des milliors de mini-hauls-fourncaux, notre
territoire se couyrira dune multitude de Fab Lab, véritables mini-centres de production 4 1a demande.

Cette économie 4 la demande nous fail entrer de plain-pied dans 'dre de l'artisanat de masse, caraclérisée par
la production do biens et services & grande échelle mais de fagon personnalisée. Une ¢eonomie qui se definit
par un scrvice en temps réel, des circuits de production raccourels, o 'usage preévaut sur la propriété, un
consumérisme effiéné of les consommateurs sont les maitres du jew.

Conséquence, les enlreprises se sont adaplées pour répondre aux caprices de leurs clients et ont adapté leur
systéme de production afin de gagner en souplessc ¢l on réactivité : recours 4 des formes de travail flexibles,
cxlernalisation de la production, utilisslion de main-d'oeuvre en free-lance, aboutissant & l'avinement d'une
entreprise éclatée et 4 l'essor des chaines d'approvisionnement mondiales.

La suprématie de la demunde

Ta voild, nolre nouvelle révolution industrielle, qui signe la mort définitive de la production de masse,
caruelérisée par une domination de l'offre. Aujourd'hmi c'est le consommatcur qni décide, qui impose sos
choix, 4 tel puint quc les producteurs les plus intelligents ont compris qu'il fallait les associer en amont dans le
processus de production - d'ont I'émergence des « consomm'acteurs » |

(Mest désormais Ja demande qui dicte T'offre, A lalliance fordiste noude entre les travailleurs ot Tes dirigeants
d'entreprise {« J'augmenle les salaires pour que mes salariés puissenl acheter mes produits. ) s'est subsiiluc un
pacte entre aclivnnaircs et consommaleurs @ « Je soutiens 'exlornalisation et la sous-trailance afin de pouvoir
achelor des biens et services 1os moins chers possible. »

« L'enfer des travailleurs »

Mais le probléme cst que, comme Iu dit I'économiste Plerre-Yves Gomez, « le paradis des consnmmateurs est
devenu T'enfer des travailleurs ». Car pour produire au plus vite et le moins cher possible, les entreprises onl
coupé dans leurs clfcetifs. L'individu sc retrouve pris en lemaille schizophrénique entre d'unc part sa volonté
de consommer toujowrs plus el, d'avtre part, le risque majeur de perdre son emploi.

Le développement de cette économic & Ja demands nous raméne Ctrangement au passé, a I'époque proto-
induslrielle of la plupart des actifs étaient des arlisans indépendants, travaillaicnl de chez eux, étaient libres
d'organiser leur temps do travail, possédaicnt lews outils de produchion ot étaient pavés a la lche, Bi cettc
évolution se confirme, il est temps de repenser notre modéle social basé sur le salariat pour inventer de
nouvelles formes de protection saciale correspondant au retour du travail indépendant. 8i le [ulur risque bien
de ressembler au passé, ce n'est pas en essayanl de colmater notre systéme actuel que l'on arrivera a invenler
des solutions & 1a hautewr des défis posés par cette nouvelle révolution industiielle.

Denis Pennel, direoteur géndral de 1a World Employment Confederation, est Fautenr de « Travailler pour soi. Quel avenir
por le travail a I'heure de la révolution individualiste ? » (Seuil).
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Chémage élevé, parcours heurids, nouvelles formes d’emploi, les grands défis induits por les mutations
du travail exigent de repenser Ie dreit du travall et de la protection soclale, encore trop assis sur le
niodéle du CDI a temps plein. Deux grandes options sonit envisageables, suivant Vampleor des transfor-
medions & venir, Lo premiére consiste  adapfer le aystéme acinel afin de mieux prendre en compte
toutes les formes d'emploi. Cela passe par Uexitension du champ du salariat et le dédveloppement de
profections sppplémentaives pour les travailleurs effectivement indépendants. La seconde ambitionne
de créar un statut général de Vactif, Assis sur un socle commun de droits, ce stgtut s'aceompagnerait
l'iene ples forte Rarmonisation des droits socianx entre salariés et non-salaries et d'nne nniversalisation
de la protection.sociale dans toutes ses composmntes (assurance chimage, gorantie de revenu). Des droits
spéeifiques attachés & certaines sitnations de travail subsisteraient, mais ce sitatut général profégerait
davantage les individus ef faciliterait lewrs transitions sur le marché du travail.

Dany un contexle de chimage éleveé et persistan, les parcours professlonnels sont davantage hourtés, Les
formes d'emploi se diversifient, sTivbrident ot se précarisent, au scin du salaviat comme du non-salarial, Les
vhangements de staluts dans Pemplol sont fréquents et la multi-activité se développe. En ountre, il est possible
gwa l'imare des plateformes dans 1o sccteur numérique, Tn natore de Venlreprise se redélinisse avec une
auverture de Péveolail des slatuls ef une forme d’antonomisadon de certaing salariés (dévelnppement du
travail & clistance, souplesse accrue du temps de travaill,

Pour des raisons historiques. le systéme de protection suciale frangais (assurancs maladie, retraite, maternits,
ehfimage, secident do travall, famille) s*est construit sur le principe d'un financement adossd 8 des catisations
sociales sur le revenn du travail, La protection des aetifs dépend de Teor statut 3 Végard de Peraplod, selon gu'ils
stnl salarids, fravailleurs Indépendants oo sans emplol. Le droit du travail {conclusion et rupture du conireal
de travail, rérnunération, termnps de travail et deoits & congd, santé ef séeurité au lravall, formarion, négociation
collecilve) s'applique essentiellement aux salariés, c'est-a-dire anx personnes travaillant moyennan! rémuné-
ration pour le compte ot sons Pautorité d'antrul (subordination juridlgue), el aon aws travaillenrs indépen-
danls qui arganisent librement lenr activité et.en assument seuls les riscuuas. Les nor-salarits soni majoritaive-
ment affilids & des répimes spéciaux de séeuritd sociale (aver des faux de contribulion et des droits aprestation
dillérants], ils ne peuvent pas satliliera PAssurance chimage, mais doivent souscrire une gssuranes prives de
perte de revenu, Certes, cerfaines prestations (Famille, maladie) se sont unlversalisées et lenr mode de finance-
ment 4 évolué an donnant plus de place & Pimpdt™, Mais le droit du travail et le deoit de Ty protectlon sociale
reposent encorc, on grandse parie, sur lemodile du COLA termps plein,

Dans ey dix ang & yvenir, les nombireux défis indeils par les mutations da travail, en matiére de commpétences,
tle formation, daccormnpagnement dans I'cmplod, d'organisation of de conditions de (vavail doivent conduire &
rernetire i plal les régles qui gouvernent la protaction des actifs en fonction de lenr statut, T.os pouveirs publics
foromt face & dovx grandes options,
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Si Fon considére que les mutations a Feeuvre sur le marché du travail, pour significatives quelles solent, ne
conduiront 4 modifier fondamentalement ni s répartition® au sein de la population active, entre salariés et
{ravailleurs indépendanis, i 1a nature du statut de tewvailleor salarié vis-i-vis de son croployellr, on peut
continuer de appuyer sur Ie cadre existant ot Padapter pour couvitr des formes d'emploi nonvelles, plus
guloromes, mais aussi plus précaires of inlevmittentes.

En effel, désic d’autonomie des travailleurs, volonté des employeurs d'abaisser leurs colts salariane ot fryuilicd
acerne vig tes platefrmes d’accéder 4 des corpléments de revenu pouven! coneourir au développement de
siruations hybrides : combinaison d'un statut d*indépendant et d'une dépendance teconmmigue vis-a-vis dun
senl o dun nombre frés limité d'employeurs ; forte antononie de certaing salariés qui les rapproclhiera des
conditions d'exercice des indépendants (ni lew, ni lemps de trovail fixes) ; rémunération par objectifs |
pulyactivité (salarigimon salarié ou plusieurs formes dindependance statutaire) avec pour conséquence la
complexité résullant de Vaffiliation & des régimes soclaws caractérisés par des droits of devolrs différents
changements de statut oeeasionnant des rupiores de droit,

Tians 1e cadre de la Iégislation existante, ces silualions risquent de déboucher sur des niveaus de proteclion
inégaux entre travaillenrs. Circonscrire ce risque suppose de talre dvoluer Ta législation du travall comme Les
mécanismes d'assurance «f-d'assistance snciale,

ETENDRE LE CHAMP DU SALARIAT

En cas de corttonrnerent des réples du code du ravail et de « Fawes travail indépendant, le frige peut requialifier
ane relation de travail en contrat de travail salarié 8'il estime que le travailleur sons slalul indépendant esl
en fait sowmis i un lien de subordination & son donneur d'ordre (gqui fixe les tarifs de la prestation, les
horaires de |ravail, applique i systéme de notation et sanction, voire détermine 1a « marque » sous laruelle
e & non-salarié» se présente av elient final). En faisant jurlsprudence, cos décisions conduisent généralemoent
& clarilier progressivement les situations incerlaines,

Pour les sltuations juridiquement ambiguits, le Idgislatenr peut dgatement intervenir. Laloi a déja parle
passé intégré au salariat des formes de travail speclfiques motamment wavailleor & domicile, portage
salarial, coopérative dactivité et d'cmploi). Cette intégration au code du trovail a sécurisé juridiguement ces
statuts, leur faisant profiter de certaines protections. Cerlains statuts ond &té assimilés au salariat pour héncficier
de Pensemble de ses protections, pour dautres seules cerlaines dispositions vonl s'appliquer (nolamment
accés i Assurance chémage), A condition de pouvoir définir précisément des situations de travail nouvelles,
spécifigues et délimitées, cette cxtension du champ du salarlat, avec les proleciions guilui sont lides, pent se
poursuivre. hais elle n'empéche pas les risques de contournement (par exemple dans le cas de salariés
licenciés qui retravalllent ensuite ponctuellement pouor la méme entreprise, en portage salarial, dans une
situation plus précaire poue ewe—puisgquiils doivent trouver eux-mémes leurs clienls rmais moins coidlewse
pour entreprise],

ADAPTER LES PROTECTIONS DU SALARIAT

Les candilions d’exercice du salariat vont évoluer, avec une place grandissantc laissée pour certains salaries
& Fautonomie, Meililée notamment par Lo numérique qul antorise le fravail & distance. Ceci souleve dos
questions sur application des ragles relatives 4 la détermination du lien de travail (pour la proteclinn de la
santé au travail el au décormpte du lemps de travail, Celles-ci ont déja évolué, notamment aver e deéveloppernent
dn forfalt jour, mais de nouvelles Tégles pourraient étre développées pour proléger la santé des salaries el
affiner la distinetion entre vie privée et vie professionnelle. La loi Travail du 8 aout 20069 pose des jalons en
e sens (contrale de la charge de travail, droil 4 la déconnection) qui devront &tre confortés par la négociatlon
collecdwe,

DEVELOPPER LES PROTECTIONS ACCORDEES AUX INDEPENDANTS

Se pose aussila question dela protection des lravailleurs indépendants, effectivement Indépendants de leurs
donnenrs ordre,

Du Lait de lenrs régimes spéciaux ef de la spécificité de leur statut, les nen-salariés sont, en effed, peu on rnal
couverls en matisre d'accident du travail ef de maladie professionnelle (sauf pour les agriculteurs), de perie
de vevenu (pas d'indemnisation chémage, nombre jmporlant de jours de carence pour henéficier d'indernitcs
journalitres maladie), dindemnisation des congés maternite el de complémentalre santé et prévoyarice —
voire de couver|ure retraite, Cette simation résulte d'un choix historique des professions independantes en
matitre de protection sociale, car 14 détention dun capitdl, notanonent professionnel, et sa tra nsimission
étaient supposées leur permedire de faire face 4 « Fincertitude ef aux Muctuations do lenrs revenus d'activile
Au cours e beur wie professionnelle, mais aussi de sassurer un Tdveau de vie plus important au moment de
1o retraite M,

{1r ey protfils des trovailleurs indépendants se sont diversilies © ils sont mains nownhreny & disposer d'un
capital financier ou d'un patrimeine, certaing éprouvent plus de dillicultés & lo vendre ou sont-dans ung



sitnation financlére (rés précaive, Le taux de pauvreté des indépendanis ést ainsi trois fois supériour & celud
des salaries, Certes, une partie dentre eux cumule Pexercice d'une profession indépendanie avec une activité
salariée (en particulier, 33 % des auto-cntroprenenrs sont polyactits) qui pent leur doaner acees 4 la protec-
tion soclale du salarié, mais cette protection resie parfods d'un nivem faible,

Pour cesdravailleurs indépendants, doot Te slatuf 0’a pas vocation i fore requalifis, on peut imaginer développer
des protections supplémentaives par le biais d'une forme de mutialization, Ta loi Travail (art. 60)
prévoit ainsique certaines platefurmes numériques® prennent en charge la cotisation 4 une assurance volon-
laire pour la cowverture d'accidents du travail, Ce type de mesure pourrait ftre étendu & Fautres catépories
de travailleurs et 4 Pindemnisation choémege ou 4 la protection sociale complémentzire en sunté e
prévayanee, A travers par exemple une adhésion & des conlrals dassurance privés existantst™, Toutefois, les
contrats prives couvrant Vindemnisation chimage reposent sur des erltéres (tels que la cessation d'un contrat
cormmercial, la liguidation de Pactivitd} qul conviennent davantage avx divigeants de socisté qu'auz fFee
taricers ou aux trovaillours collaboratifs (plus aftectés par une maoindre participation horaire, nne évolntion
de la tarification), De plus, ces assurances privies n'ctant pas ohligatoires, elles ne mutualisen pas les risques,

Se pose aussila guestion de Paceés aux représcntations collectives pour tous ley travaillenrs, Rien n'interdit
aujuurd’hul e travailleurs indépendants détre défendus par des organdsations collectives, mais les
nouvelles formes de travall indépendant (auto-entrepreneurs. crowdwaoriers™) nécessitent dinventer des
modalités d’action et de représentation. A 'étranger, des expériences sxistent qui permettent aus travall
leurs & la demande de peser sut la rémunération et les conditions de lewr travail aupres des entrepriscs qui
omt recours A leurs services, 1 aupres des plaleformes auxoquelles ils adhérent pour accéder & des clisnlgh),

Par ailleurs, nombre de tiers {plarefonmes marchandes ou non marchandes, coopéralives dactivités el d'em
plod, groupements d’employeurs, voire espaces de coworiing) aspirent ou jouent déji un réle d'intermédiaire
gui assure certaines protections. Mals cos inltigtives ef les droits associés sont encore marglnaux el héléro.
geries, el i meritergiont d'8ire développés.

SECURISER LES TRANSITIONS DES ACTIFS D'UN STATUT A L'AUTRE

Enfin, mdépendamment de 1a protection respective des statuts de salarids et de travailleurs indépendants, les
transitions entre différents emplois on différents statuts dans Pemploi doivent étre mieux assurées,
Certains droits attaches au statul de salarié peuvent dépendre de Fanclenmeté dans Pemplod (congés, accds
la furmation, allocation chémapge) et &tre frapllisés en cas de transition, La protection sociale prend déja en
compte certains aléas de cavridres ef des parcours diversifiés (validation de trimestee pour la relraile en cas
de chiimage au de congd maternité, protection nniverselle maladie, maintion de dreits & chomago non
consoTameEs en cas de reprise demplol, ete) mais des progris restent 3 faire. Le Comapte personmel d'activile
(CPA)Y vise precisément & sccuriser los parcours professionnels en attachani! les droits des travaillewes i Ja
personne et non & leur emplol ou leur statul. La premigre dtpe de o mise on couvre reproupera le compte
personnel de femation, le compte personnel de préventdon de la pénibilité et Te comple d'engagement
citoyen. Dans une logique de séeurisation des parcours, le CPA pourrait étro étonduo & d'antres droits (par
exetnple deoils & conges), avee une part de fongibilitd entre ces droits', 11 faudra pour cela résondre 1o
guestion du financemnent des drodts transtérés d'un slalot d'etaplod & un anire,

DEFINIR UN STATUT GENERAL DE L'ACTIF

ET LUI ASSOCIER UN SOCLE DEDROITS ET DE PROTECTIONS

51 les mutationg sur le marcheé du travail gaccélérent, siles nouvelles formes demplol, 12 polyactiviié et Jey
parcours professionnels hybrides et intermittents deviennent 1a noring, wne simple adaptation des statts tle
salarié et Pindépendant ne sulflra pas, Tes notions de subordination/dépendance seront vélnierrogées, ave
A ln fois des situations d'autoncmie croissante et de travail leés subordonné (obligation de disponibilicé
élendue), Une sedulion souvenl dvoquée comsisterail & créer un iroisidme statul, propre aus lravaillears
indépendants mais en sitliation de dépendance dconomigquel, Néamnolns, cette créution risquerait de susci-
ter encore plus de difficulles en cherchant & régler 1es problémes lids & Vexistence d'une frontigre oue enire
salariés ot mdépendants, elle powrrait abontir & denx frontiéres Houes an eo dune,

UN SOCLE DE DROITS COMMUNS, COMPLETE
PAR DES DROITS ADDITIONNELS LIES AUX CONDITIONS DU TRAVAIL EFFECTUE

Quitte A modifier fortement 1es normes, i pourrait étre préférable de crder un statut unique pour tos les actifs,

Ce slalul unigue regrouperail un ensemble de deoits applicables & touces les formes d'activité indépendam-
ment du stamt ; non-discrimination, égalitéd de (raitement entre hommes et feromes, santé et sécuritd an
[ravail, seeés i Ta négociation colleative, prutection de Ju vie privée, crédits de formation™, Ce socle seraii
étahli sur la base de drodts vniversels, tels gue définds par certains jurisles ou par les texies supranationauxt™,

Les autres drolis seratent adfeints & ce socle por la Ioi ou la négociation collective, en fonction du degré
e dépendanee économigueffuridicque du trovaillour, Le droit du salariat classique en serail e [orme particulicre,
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résultant de Paddition du socle universel et de droits spécifiques. Le droit de Pindépendani pur en serait une
attre, Powrraient également &tre définis des droits spécifiques pour les travaillears indépendants mads éco-
nomiquement, dépendants, par cxemple pour la conclusion ou la rupture de contrats, Certes, Vintroduction
de tels droits supplémentaires ferait ressurgir les difficultés lides aux problémes de rontigre mais celles-ci
s‘apprécicraient plus divectement au regard de la nature du travail effectug.

pupoint de vie du droit du travail, ce droit de Pactif ne doit pas se traduire par un statut uniforme et indifférencie
pour tous les actifs dans la mesure oi, pour une wés grande majorité d'enfre eux, Texistence (ou Pabsence)
drun contrat de travail, ot done d'ure relation de subordination, continuers & fonder les relations de travail
(et 2 1égitimer I'existence de droits spécifiques pour les salarids). Le risgue serait sinon d'aboulir & un nivelle-
ment par le bas des protections. Le droit de lactif deveait permettre an contraire de définir un socle minimal
commun de droits, et par 14 d'aller vers plus d'universalité dans Ia protection, moins de distinction enlre les
différents stetuts et ains vers des transitions plus faciles el milenx protégées.

VERS UNE PROTECTION SOCIALE UNIVERSELLE POUR TOUS LES ACTIFS

5i luniversalisation de la protection soclale est déja cn partie une réalité pour l'assurance maladie en nature
(pour laguelle Ia diversité des opérateurs gestionnaires induit toutefois de Ta complexité pour certains usagers),
le maintien de régimes distincts selon le statut professionnel continue & induire des écarls entre statiits qui
sont non négligeables en matitre de prestations en espéees (indemmnitos journalieres malacie, materndted, invalidité,
accident du travail, maladie professiommelle). Une harmonisation des droits des salarids ef des non-salariés,
ainsi quw'an sein de Pensernble des salarics affiliés & différents régimes, est & cet égard possible et souhaitable |
les « faits déelenclieurs » sont faciles & établir et comparables entree salariés ot non salaries. La question a
trancher serait cella & une dventuelle responsahilisation des donneurs d'ordre, en particulier via leur participa-
tion au financement de certaing de ces régimes,

En matiere de retraites, si ln convergence des régles entre les dilférents régimes a progressé au fil des
réfnrmes, la diversite de ces régimes et de leurs ragles de caloul continuen!  induire des écarts de prestations.
Cortains peuvent se justifier, étant donné la diversité des carriéres et le caractére contributif de Fassurance
relralte. Méanmoins, il serait possible d’harmoeniser ces droits, notamment en matiére de droits conjugaux
et familiaux ou d'acquisition de droits pour les faibles revenus'l, Une étape consisterait a instituer un
réglme de Tetraite de base universel commun & tous les actifs — y compris les agents pnblics - compléié par
des régimes spécifiquement liés 4 Pactivité professionnelle. Elle Sinscrirait de fagon coraplémentaire et
cohérente dans le cadre de ce statut dey actifs,

Quant au risque de cessation d'activité, le régime de V'assurance chimage obligatoire ne concerne
aujourd’iul ni les indépendants, ni le secteur public. Le principe de solidarité de Pensernble des actifs face
a1 risgue de perle d'emploi, la perspectlve de carritres hachées et le développément de forines de travail
indépendant non sécurisé par 1a possession d'un palrimoine pourraient justilier Vuniversalisation d'une
assurance chimage, Tout actif cotiserail et serait couverd, Le contréle de Valéa morul ef du [ait déclenchant
Findernnisation (comparable 4 la notion de chémage « Involontaire ») pour les indépendants serait régle par
le recours 4 divers écanismes™! et un paramérrage adéguat des régles déligibilité et d'indemnisation {tax
de remnplacement, délals de carence, contrifle de la recherche d'emplod, g,

s*agissant du risque de perte de revenus des actlls, la combinaison de Pagsurance chomage (allocation chimage,
activité réduite, allocation de solidarité spécifique) et des prestations sociales (prime d'activité, RSA, allocation
Ingement) offre de fucts une forme de sécurité des trajectoires de revenus, c'est-a-dire une « gavantie de
revenu », Mais celle-ci couvre minns bien certains pareours et certains actifs, en partlculier pour ceux quiont
accurnulé peu (pas) de droits a lassurance chémage ou quiles ont £pulsés. Cela concerne les jeunes de maoins
de 25 ans qui ne peuvent accéder au REA (saunf oxceptions} et n'ont souwven! pas suffisarnment cotisé pour
avolr droit i une allocation chémage, maks aussi certains actifs notamment ces femmes i temps partiel. Ceci
pourralt [ustitier Pextension du RSA aux jeunes. La simplitication, 1a fusion, Mrdividualisation, voire I'aunto
rnatisation des aides sociales, pourraient &lre envisagées 4 travers une allocation « unigue », 30US réserve il
Tarticuler avec les dispositifs d’accompagnement vers Pemploi (garantie jeunes notamment) of de tenir
cornpte de son impact sur Pévolution des revenus du travail,
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Document n°11 :
Anca BOBOC, Kevin BOUCHAREB, Valérie DERUELLE et Jean-Luc METZGER., « Le
coworking | un dispositif pour sortir de lMisolement ? ». SociologieS, 10/11/14. Extraits.

Le coworking : sons un discours d’homogénéité, dey réalités trés différentes
Precizions toul de suite que ces formes particuligres d’organisation sont d ‘autant plus difticiles & analyser que leur
déploiement s’accompagne d"un discours de légitimation qui masque la réalité de leur fonctionnement.

Le tievs-liewx de travail : sous un discours promotionnel. ..

Dans son acception la plus large, "expression tiers-lisux recouvre un ensemble de réalités allant des commerces
(cybercafés, Starbucks) aux lieux d’apprentissage (biblioth#ques, espaces publics numériques) en passant par
certains lieux de passage (pares, halls de gare, aéroporls) et de « réseantage » (clubs privés, ele.). Méme 5l est
possible de travailler au sein de tous les types de licrs-licux, seul un sous-ensemble a &té congu dans le but précis
daccueillir des travailleurs ; il sagit des téléeentres, business lounge, centres d’affaires et espaces de coworking,
Ces liers-lisux de travail se caractérisent, dune part, par une régulation & Pentrée (entrée ou I'utilisation du lieu
et payants) e, d’autre part, par le fait d’offrir des conditions matérielles minimales & "exercice de cerlaines
activités professionnelles (tables, imprimantes, connexion 4 Tntemet).

Au sein des tiers-lisux de travail, nous parlerons d’espace de coworking pour désigner la forme d'organisation du
leavail qui [ail non seulement référence 4 un espace parlagé mais ¢alement & un regroupement de travailleurs qui,
sous certaines conditions favorisant ['échangs et "ouverture, peuvent former un collectif de travailleurs ; on pense
notamment aux etforts des gérants de Pespace pour susciter une dynamique communautaire. Les espaces de
coworking se différencient aussi par les tarifs pratiquds,

Depuis 'ouvertare en 2008 de la Canline - premier espace de coworking frangsis, implanté 4 Paris via
'association Silicon Senticr —, 1o nombre de ces espaces a fortement augmenté en France, pour dépasser les 130 en
2013, Leurs promoteurs entendent offrir la mutualisation de "espace sur des périodes longues, ce qui st supposé
faciliter les renconlres entre les participants et aboutir, parfois, 4 des collaborations, Leur développement s’ appuis,
cn partie, sur un ensemble de représentations idéalisées du monde du travail — particllement héritées de 1'univers
californien du « Web 2.0 » — ol domine la croyance en Pémergence d'un nouveau iype de relations
professionnelles, caractérisé par une coopération ditc faible et par Pabsence de relations higrarchiques ou de
tapparts de domination au travail (Aguiton & Cardon, 2008). Tel est le messaye véhiculéd par le mouvement du
cownorking, dont le discours cnlend remetire en question les visions dominantes du travail dans les sociétés
industrielles.

Ajoutons que ces espaces sont souvent présentés comme un ensemble homaogéne @ on devrail trouver, a priori, plus
ou moins les mémes prestations et les mémes modes de fonctiomement, quel que soit espace visité. Ce sentiment
i'uniformité est par ailleurs contortd par analyse des discours lenus par les acteurs du coworking sur leurs sites
Internet, sur leurs différentes plates-formes déchanges (blog de la communaulé Coworking, el surfout le Google
Group Coworliing France) ou lors des conférences ou événements sur le sujet. Tin toute circonslance, le coworking
est presenté comme « wh cafalwenr diddes, v acedlératenr de sérendipité, de synergies of de rencontres, ol Pon
travaille de fagon indépendante, mais en cominun, Les coworfers se retrouvent powr pariager des Instants de
corvivialilé antowr dune table cu d'vn cqfé, permeitont de collaborer ey uns aver les outres, de fisser des lens, de
Sevive s affiires ef d'chanper des contacts » (Site Internet de La Canting).

w8 types d'espaces de coworking

Qulen eal-il, en pratique, de cette nouvelle utopie numérique ? Grfiee & Panalyse des sites Internet des vingt-cing
gapaces parisiens de coworking, aux observations du fonctionnement de plusicurs d'entre eux et 4 une vingtaine
d’entreticns auprés des gérants ol des coworkers, nous avons pu constater que les services proposads, les modales
gconomigues et Pimportance donnde & la dimension sociale ol collaborative du Heu variaient de fagon sipnificative,

Drans certainz espaces, les choix des géranls el la dynamique impulsée par certaing professionnels favorisent
I"établissement de liens riches et durables — support polentiel § une sortie de I'isolement —, alors que dans d’autres
gspuces ost privilégiée la recherche du seul bénéfice économique.

En analysant la maniére de se présenter sur Internet des vingl-cing espaces de coworking, nous avons pu melirs en
évidence guatre criléres qui clivent les logiques de fonctionnement do cos cspaces © a) leur architecturs interns,
notamment dans la proporlion ("open spaces et de bureaux individuels farmés ; b) la composition de la population
les fréquentant (la diversité des mdéticrs ot des caldgories traduit la réalité de Uentraide) ; o) la manigre dont le
gérant intervient dans lear fonctionnement (les gérants ou certains parlicipants jouent un réle déterminant, par leur
4 animation », pour lavoriser le partage et la coopération entre coworkers) ; ) son degré d’ouverture 4 des
g Evénements externes ». Ces qualre crillres inductifs nous ont permis do mettre en lumitre six catégories
d’espaces {...}.

o
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1) Les espaces de coworking sccompagnatsur visenl avinl lout 4 aider les coworkers, que ec soit par Iorganisation
de formations, l'aide 4 la gestion d'entreprise ou eneore 'appui en matiére d’accds aux appels & projets ou aux
aides publiques : ¢est unc logique d'accompagnement.

2) Les espaces de coworking générateur de revenus sont dans une logique de maximisalion des revenus : ils
proposent des burcaux fermés individuels, ce qui est économiguemment intéressant puisque les tarifs de ces bureaux
somt plus éleveés que ceux appliqués powr lover un espace dans un open space, et comstiluent une source de revenus
plug sire et plus durable ; ils sonl ouverts & toutes les profissions, ce qui augmente naturellement la clientdle
palenticlle de Uespace | et ils aceucillent des événements exlerncs en lovant leurs murs, ce qui, 14 aussi, constitye
une source de revenus non négligeable au vu des tarifs pratiqués dans I événementic] parisien, Ce type de licy, de
plus en plus représenid, illustre les difficultés financiéres que peuvenl roncontrer les germls il’éspaces de
coworking, oblipés e faire de plus en plus de concessions sur Pespril originel de ce type d’organisation. Clest, '
d’ailleurs, Ie type de lica qui est le plus éloigné de la vigion puriste du coworking. basée sur 'hyper-flexibilité et la
cetstruction ¢ une cotnmunantd de pratigues et d'intéréts communs.

3) Les espaces de coworking pépiniériste fonetionnent dans ung logigue immobiliere. Ils visent avant tout 4
héberger des entreprensurs ou des start-up, & image &’une pépiniére d’entreprises, permettant & n'importe quel
corps e métier d*étre hébergd, 1.a dimension collsborative cst mise au second plun, au profit d'une vision plos
immobilitre de l'espace. Les deux espaces parisiens représcntant cette catégoric proposent aux entreprensurs
héheraés la domiciliation, ce qui n'est pas le ess de bon nombre d’autres espaces, Cette tendance esl, elle aussi,
assez Ioin de la vision puriste du coworking, car clle limite les échanges entre les coworkers aux inleractions
éphéméres qui peuvent se produire lorsque ['on se réunit dans un méme licw.

4) Les espaces de coworking purisle sont les plus fidgles aux origines du mouvement. lls sont dans une logique de
collshoration par catégorie de méliers ou par centre ’inlérét (ex, les métiers de 1'¢dition. les développeury
d*applications Microsoft...) pour faciliter les interactions entre les coworkers. Afosi, de nombreux événements sont
Organisés pour créer une « communauté » ou une « deuxigme famille », comme an peut souvent 'enlendre dans ces
lisux. Ces espaces accucillent égalemenl des événements externes, mais proposent surtout dos formations et des
séminaives sur des pratiques lides au méticr en question, ete, Le modéle économique de ces eapaces peut &tre trés
varighle, car ils prénent I'hyper-Texibilit, ce qui, de laiy, réduit le nombre de clients « permanents .

5} Les espaces de coworking associatil sonl une version plus fermée du coworking puriste. lls sont dans une
togique communantaire, en soubaitant eréer un collectit réuni autour d’un métier, des valeurs communcs st un ritel
désir de travailler ensemble. Les efleetifs v sont généralemnent plus modestes ef 1'idée de « sceconde famille » y est
prégmante. Adoptant un fonetiormement trés proche de celui des associations (forl pouvoir de décisian des membres
dans 1a vie de espave, cxistence de chartes, organisation de moments de convivialite... ohlipaloires 1), i Lype
d’espace posséde dealement le modéle ¢eonomigue le plus fragile | scs sowrces de revenus sont enticrement liges a
Tutifisation de P'espace par les coworkers, 1l n'y & pas de bureaux femmeés individuels ni d’hebergement
dvénements externes, Pour fonctionner, ce type d’capace a donc besoin d’une base selide de coworkers, Pluldt
hicn raprésenté & Paris, co type d’espace chutche 4 attirer de plus en plus «indépendants qui, comme e soulignant
certains de leurs gérants, « ont besoin de rompre 1'isolement dfi au travail & domicile, pour se eomstituer un nouveau
carele [shle de relations ».

Aussi bien au sein des cspaces de coworking puristes qulassociatifs, on peut trouver des struclurcs de co-
innovation, appelées Fablabs (FABricalion T.AToratory), qui se dislingnent par la mise & disposition des coworkers
des muchines-outils innovantss (comme les imprimantes 303, pitotées par ordinateur, ui peuvent fabriguer des
biens de nature variée (livres, objets décoratits, oulils, cle.),

&) |.ea espaces de coworking accélérateur de rencontres sont les plus représentés & Paris, avec pas AT de huoit
cspaces sur les vingl-cing dénombres, Ils fonctionnent selon une logique de eréation des réseaux (professinnncls ou
non) dans un cadre intormel. La dimension collaborative est moing poussee, mais les projets communs ne sont pas
exclus. Ces espaces peuvent flre situés A des poinls straldgiques et trés fréquentés (comme le Sentier. par exemplc)
on prés de pépinigres dentreprises. Tout cela dans le but daccroitre las renconitres Tortuites, 11 v & wénérulement
mains de coworkers permanents dans ce type d’capace, ot e brassage el lv passage sont préférés aux liens pérennes
ct & la sédentarilé, Cos cspaces sont parlvis devenus des lieus de passage et d’accueil d'événements trés courus,
délaissant quelque pea la dimension communautaire.

T2intérél de celte classification est de montrer, non seulement gue le modéle idéal des (Gers-licux de travail se
fragmenle, dans sa mise en wuyre, en une pluralité d°organisations aux finalités distineles ot aux pratiques parfois
opposées, mals également que la recherche de reletions de coopération, IPentraide envers les plus démunis en
ressources et les apprentissages mutuels sonl Inin d'8tre géndralisés. Une partie de ces organisations reproduit, sous
une forme renouvelde, les pratiques anciennes de Uentre-sol el de 'anto-sélection. Seul un sous-cnsemble peut se
révéler opporlun pour aider des travailleurs en voie d’isolement 4 retrouver conlisnce en cux, & s'insérer dans tes

collectifa pérennes ef 4 s”inscrire dans une dynamigue d’apprentissages pertinenis.
I ! £

Lspaces de enworking ct sociabilités : quelle sortie de Pisolement ?
En effet, les pratiques Facilitant 'émergence de fions durables et le partage de savoirs présenlenl ung certaine



hétérogeénéité d'un type d'espace de coworking 4 un autre. Ainsi, dans les espaces de coworking puristes,
associatits et, dans une moindre mesure, dans les aceélérateurs de rencontres, les pérants ot certaing professionnels
voml lenter d'inciter les échanges et le partage plus ouw moing durables entre les coworkers,

Apprivoiser la solitude ; le cas des travailleurs indépendants
Four autant, quelle que soil la calégorie de tiers-lisux étudide, Ia majorité des travailleurs indépendants rencontrés
voient la pratique du coworking comme un moyen de rompre T'isolement.

Titant bien souvenl dans une situation d’isolement subi du fait de leur statut d’emploi (Algava, 2011, sortic de la
solitude constitue, en effet, pour les indépendants et les auto-cntreprencirs un des premiers tacteurs de motivation
pour {ravailler en espace de coworking, Sans collégue ni lieu de travail, ils ne peuvent entretenir de relations
qu'avec leurs amis of pour résoudre des difficultés liges 4 leur activité, ils ne savent pas toujours sur quels
professionncls de confiance compler, Cel isolement proprement subi apparait souvent comme pessnl, voire
msupportable, non seulement pour des raisons de sociabilité, mais également professionnelles, De ce point de vue,
espace de coworking pernet de reerer les eonditions malérielles dun lieu de travail, dans un cadre moins formel
que celui d'une entreprise, et done de retrouver, sinon d'authentiques « collégues de burcau », du moins des
présences tamiligres, Ce type d'espace ouvre de nouvelles possibilités d’échanges, en alimentant la probabilité de
{(rejeréer un collectif avec un pouvoir régulateur et de valorisation de ¢hacun,

Cour sortir 2 minima de lewr isolement, les iravaillcurs indépendants privilégient les espaces ol régne une ambiance
gu'ils considérent comme détendue et propice aux interaclions, aux parlages de comnaissances et on les gérants
multiplienl les iniliatives pour amener les coworkers 4 échanger, Cette volonté de faire se rencontrer les individus
se matérialize avsai bien par Marchilecturs inteme de ’espace que par diverses Tormes d'animation. {...)

Bicn entendu, le lien social et le collectif n'émergent pas systématiquement, méme quand les ingrédients sont
présents, (..

Pouvoir 'isoler provisoirement : le eas de eertaing salariés

Pour ine autrs catégorie de travailleurs, notamment des salariés de pelites enlreprises, le coworking, peut &tre unc
solution powt rechercher lisolement, sans pour autant pratiquer le télétravail 4 domicile. Dans ce cas, Pindivido
aura plutdt tendanee A choisir un espace caraclérisé par son calme, son silence, la faible sociabilité entrs
participants, proposant éventuellement des burcaux formés, (..)

On notera que les salariés cowaorkers cherchent avanl tout 4 g'isoler pour miswx travailler. On relrouve il un
résultat mis en évidence & propos des pratiques de télétravail des cagdres (Metzger et Cleach, 2004).

Les qualre slades de la sociabilité Jans les espaces de coworking

Flus pénéralement, si I'on tente de caractériser les sociabilités 4 Peeuvre dans ces cspaces, on aboutit 4 wn
continuum des pratiques de sociabilité et d*inscription dans un collectif, au sein duquel nous avons distingué quatre
slades,

Le prumier stade correspond au respect formel des normes de la sociabilité clémentaire, manitestées lusque des
individus parfageant on ¢ode culiurel minimal se retrouvent ensemble dans un cspace donng. 1l s’agit des
salutations d'usage, des marques de politesse en vigueur dans ces espaces professionnels (tutoicment, usages du
prenom, découtraction affichée). Plus généralement, 4 ce stade, la motivation premidre est la recherche de [a
présence d'um autrul anonyme. Sans qu'il soit besoin d'échanger, le simple [4il d'étre en présence d'autres individus,
d’autres corps peul apparailre comme une solution, commode et peu coflteuse, face 4 Pisolement ressenti, tout cn
conservant unc distance parfois nécessaire a ['exercice du travail,

Au deuxitme stade, les coworkers se reconnaissent comme étant « membres » d'un méme espace de travail, ils
n*hésitent pas 4 tenir des conversations de tout ondre, notammment dans les espaces de détente. Les discussions
informelles peuvent certes rester dans le registre de la banalilé, par exemple, en portant sur « Pactualilé » Mais
elles peuvent également s’avérer plus professionnelles, en concernant la nature des métiers des interlocuteurs, leurs
projets, leurs parcours. Les individus, qui ne forment pas cncorc & proprement parler un collectif oun qui ne
slinserenl pas encore dany un colleclif existant, mettent en place les ressources do base pour y parvenir, en se
Jaugeanl, en fdendifiant les signes d'one allinité ou les promesses d'un intérét, tout en conservanl une certaine
distance critique (...

Le troisidqmne stade est celui de Pémergence de collectifs de type réticulaire ou de I'insoriplion dans des collectifs
préexistants. Il requiert une comnaissance dprouvée de ['autre, de som caractére, de ses ressowrces culturelles,
sociales, cognilives, conomiques. Il nécessite une reconnaissance mutuclle des apports potentiels que chacun
reprisenie, aingi que du degré de confiance que 'on peut lul attribuer. Ce stade de développernent des collectifs est
particuligrement prégnant dans les capaces de coworking, el assez peu dans les autres types de tiers-licux. On pout
distinguer I'interactivité d’entraide, basée sur la demande d’awvis, ou le¢ micro-conseil économique ou technique
{réseau d’entraide) et les pratiques stratégiques de réseautage, basées sur le partage de confacts (résean



instramentzl), {...)

Enfin, un guatriéme stade, plus rare, cat celui de la collahoration, voue de la coopération enlre membres dum
collectif de professionnels. Plusieurs coworkers possédant des capitaux professiomnels complémentaires el
sanscients de colle complémentarilé, s’apprécianl mutuellement, décident de collaborer sur des projets communs.
On trouve généralement ce type d'interactions dans les espaces de coworking ot ls timension collaborative est la
plus développée par les géranis. (0.0

Au-dela des discours de promotion des tiers-Heux ot grice 4 identificalion de la diversité des pratiques qui &'y
développenl, nous pouvons préciser & quelles conditions la participation a ces formes d’organisation peut éire, pouur
certains salariés, un moyen, une ressource, pour sortir de Misolement.

Quel modéle de tiers-liew pour prévenir I'isolement ?

Si les deux premiers stades de sociabilité concetneat tous les types de tlers-lieux, les dewx autres Teguigrent
certaines conditions ; unc animation structurse de Usspace pour favoriser les mises en relation | un désir partagé par
les cowarkers d*échanger & titre professionnel, ce désir n'étant pas lui-méme dénué de recherche d'intéeét | et
souvent, une homoptnéité des métiers powr que 1'éearl dus ressources posséddes soit source de partage. La réunion
de toutes ces conditions facilite — mais W entraine pas antomatiquement - "attribution progressive et mutuelle de la
confiance, |'eniraide non démuée de recherche de eontreparties, le parlage de savolrs el savoir-faire, ainsi gue
certaines formes de eollaborativn, Ce sont ces espaces que nous pouvons, a priord, considérer comme les plus
susceplibles d'otfrir aux travailleurs isolds des opportunités de sc réconcilier avee Leur milicn professionne|,

Par exemple, dang les espaces de cowarking ¢ puristes », ol domine unc logique de collaboration entre membres de
méliers homogénes, nous avens pu metire en évidence les manifestations d’une soclabilité professionnelic forts:
Cela requiert, comme nous avens indiqué, Phomopéntité des metiers ou leur complémentarite, ainsi qus
"organisation de moments de convivialité pour inciter les coworkers & parlager des conpaissances, dans une
dynamique de montée en compétences, Pour cela, los coworkers sonl bien souvent incités i donner de leur temps 8
collectit, en organisant, par exemple, des conlérences ou des micro-formations sur un de Jeur sujet de predilection.

(o)

Nous retrauvans ainsi plusieurs caractévisliques d'un collectif de type communauluire ol pouvent se développer des
callaborations et de Pentraide sur des projets ponetuels ou & plus long terme. Ces condilions nous semblent
favarables, en premidre approximation, & prévenir les processus d’iselement,

Conclusion

Tout compte fail, Fanalyse du fonctionnement réel de ccrtains espaces de coworking montre gu'an scin de ces
Mornes d’organisation ont été mis au point des madéles d'action favorisant la réinscription dans des collectifs, le
partage des savoirs et suvoir- faire, ainsi que la confiance en sof el en ses capacités professionnelles. Bien sir, coux
qui Jus fréquentent — anloentrepreneurs, cte. — et les gérent ne sont pas représentatifs de Pensemble des catégories
socloprofessionnelles ot I'on ne peul pas généraliser cos ésultats & lenscimble des salariés.

Neanmaoins, pour ¢ fevenir 4 notre question de départ, 11 nous semble intéressant de dégragrer, A pastir de ces
modeles dselion, un ensemble de traits purés — coux dont nous avons vu qus la mise en cuvre presente de réctlus
chances de Tavoriser inseription dans un collectit professionnel — et de les adupler au sein des entreprises,
notumtnent celles de grande taille of les transformations successives conduisent 4 P'isolement de cerlains employés.
Ainsi internalisées, des stryetures de type coworking — ou s'inspirant de leurs principales caractéristiques -
pourraient, sous certaines conditions, étre employdes, au moins & tilre expérimental, pour contribuer & la sortie do
I'isolement de certains salariés, sans doule ceux qui n’auraient pas atteint le stade de la désolation.

[‘une de ces conditions, essenticlle, est du parantic e respect des valewrs et Iaulonumic d'engagement des
intéreasts, soucizux de sorlir de leur fsolement. 11 est important que ces envircnncments de coopéralion solent
orchesirés en réunissant, dans un premicr temps, des personnes ayant les mémes centres d’intérdt, tout cn étant
purtews de compdiences complémentaires, Parmi fes autres condifions, on peut citer : I'intémation de ces stractures
dans Pensemble de I'orgamisation, ¢’est-d-dire que les activitds qui y seraient développées deyraient avolr du sens el
Aye yeconDues comme étnl utiles et partiviper de la performance collective, elle-méme nen réductible & son
versunl financiern

Nous pouvens imaginer qu’d tarme ce type 'espace pourrail &trc la hase da systémus de tutorat on de mentoral, en
faisanl se croiser el coopérer des populations qui n’ont pas I'habitude de se rencontrer mais qui pourraicnl lrouver
un intdrét 4 le faire. Les pratiques développses ¢n ces espaces de coworking internalisés puyrraient également &re
I*gecasion de prendre du recul sur les pratigues professionnelles et de les améliorer, lout ci eréant du lien entre lcs
ditférentes catégories de salariés et les différentes généralions, en apprenant des méthades de chacun.
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Margherita NASI. «En entreprise, la personnalité des diplémés devient
primordiale ». Le Monde Economie, 12(10/16.

En entreprise, la personnalité des diplomés devient primordiale

Les facoms de travailler changent. Les qualités requises aussi, Awlant qu'aux savoir-foive
sanctionnés par un dipléme, les recruteurs s 'attachent aux compétences relationnelles.

En mai 2009, Thomas Pesquet est sélectionné parmi plus de 8 500 candidats pour devenir I'un des
s1X nouveaux astronantes européens. Le benjamin du corps curopéen des astronautes est alors — 2 31
ans — plus que qualifié : ingénieur aéronautique, pilote de ligne et spationaute, il est aussi
parachutiste, plongeur et parle chinois, russe, anglais, espagnol et allemand. Pourtant, lorsqu’on Juj
demande pourquoi il a été choisi parmi tant de candidals, il n’évoque ni scs prouesses linguistiques
ni sa formation prestigieuse.

Candidats mis en situation

& Je me dis que le cdt¢ psychologique a dii élre important... Travailler en équipe, &tre quelqu’un de
facile & vivre, qui sait communiquer, ca a di jouer dans la sélection », affirme-t-il dans une vidéo
que Caroline Guichet monire 4 ses étudiants en école de commerce, Objectif : les scnsibiliser &
Pimportance des soft gkills, ces compétences humaines qui ne relévent pas d'un savoir-faire
technique, comme la créativité ou la productivité. Cetle lormatrice, qui est aussi consultante du
cabinct Emergences RE, en est convaincue. Pour décrocher un poste aujourd’hmi, Pintelligence
comportementale est indispensable :

« Ley recruteurs nous demandent de sélectionner les candidats sur lewr atlitude, lewr capacité &
mearner un certain leadership, plus que sur le fuit davoir suivi wn cwrsus dans telle ou telle
école. »

Avee Pévelution des pratiques de lravail en entreprise, les soft skills prennent une place toujours
plus importante. Une enguéte du réseau social Linkedln publée en avril 2016 montre que, pour
décrocher un emploi el réussir 4 ce poste, les qualités personnelles priment sur les stages.

« Il existe de moins en moins de positions, dans une entreprise, oit on resle derrigre un éeran cf
point baire. On travaille en mode “projet”, collectivement. Les recrulewrs s’intéressent done
davantage aux traits de personnalité et & Vouverture d’csprit des collaborateurs, méme dans des
secteurs ol an ne regardait que les compétences techniques », comme I'informatique, constale Célia
Chalier, dircetrice des ressources humaines chez Ramsay Générale de Santé, Sc metllent en place
des stralégmes pour déceler ces qualités qui sont plus perlinentes qu'un dipléme.

Méme les fiches de poste conticnnent désormais des indications pour déceler les qualités humaines.
¢ 51 on. cherche un créatif, on va indiquer que la participation & un projet d*ordre social ct culturel
est un plus », explique Julicn Morisson, président du Groupe 8¢ Elysée de ' Association nationale
des directeurs de ressources humaines.



Ft les entreprises organisent des sessions de vecrutement ol des candidats sont mis ¢n situation,
« Tls onl dewx heures pour résoudre un probléme. Les recrutcurs observent lours réactions : qui va
s’intégrer 7 qui est directif 7 qui communiyue bicn ? », délaille I'ancien DRH chez Chanel, 11 estime
que si, culturellement, les diplimes jouent un réle encore trés important en France |

« Les start-up, au mode de fonctionnement agile, ont poussé les grovses instifulions a travailler
différemment, de maniére transversale el youple. Ce qui incite & chercher des compétences que les
dipldmes seuls ne conférent pas, »

Aux candidats de mettre cn valeur leurs talents. 11 faul apprendre 4 évoquer ses expériences dans
leur contexle, cxplique Jérfme Iloarau, coauleur de Pouvrage Lo Reflexe soft skills (éd. Dunod,
2014, 240 p., 25 euros). « S i’al organisé un événement pour 150 personnes, je pourral expliquer
que j*ai fait appel & ma persévérance pour trouver des sponsors, ou cncore i ma créativité pour
capter "attention du public. » Mais pas de panique : « Tes soft skills peuvent sc développer, comme
un muscle », explique ce [ormateur.

Plus gqu'une mode passagére

Tervé Rosanvallon en a fait Dexpérience. Aprés avoir travaillé dans I'uccompagnement
d’enireprises socinles cn Afrique, le jeunc homme s’associe avec Jérome ITnarau dans uns
entreprise de formation en soft skills, Cette expérience va marquer un lownant dans sa carridre.
« Parmi ces nouvelles compétences, il en est unc qu’on appelle visualisalion, Pour moi, ce lut un
déclic. Je m'imaginais parlir cn randonnée. 1'ai touché du doigt un aulre AVCHIr », THCONIC
Ventrepreneur, Tl décide alors de se reconverlit comme accompagnateur en nontaghe.

Tes soft skills I'sident 4 se [rayer un chemin dans un milien ou il n’a asucunc cxpérience
professionnelle, Torsqu'il frappe d 1a porte d'un magasin de sporls do montagne pour décrocher un
contral de professionnalisation en funt ¢ue skiman, il met de cdlé ses compctences techniques et son
"V, que son recruleur ne regarde méme pas, pour mmscr sUr ses compétences humaines @ « La

faculié 4 communiquer, dans un mélier ax¢ sur 'écoule des clients, el mon adaptabilité dequise au
cours de mes différenles expériences professionnelles. Ca a marche. »

Ce qui fait croire a Jérdme Hoarau que lu philosophie soll skills sera plus quiunc mode passagdre.
« Dans un monde changeant, oi des métiers disparaissenl et d'autres naissent, les compélences
techniques peuvent devenir obsolstes, pas les compétences humaines. »

hs
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Depuis quelgues années, entraprises
et ponvaivs publics semblent avoir
peds & bras-le-corps e probliane

des discriminations & Femplni. Aveg
quels résultats 7

Depuis 2004-2008, les grandes entreprl-
se5 52 5omt enpagées dans une potilique de
promotion el diversité avec Lo sipnature
de normbeews labels ot charles. Mais, en
pratique, les diseriminations perdurenl.
C'est 12 processus de recrotement qui doit
gire iz en cause, reste fonds sur un va-
pue tri des OW, suivi d'un entretien, Or das
enquétes mentrent que cest aw rmamenl
doel'enirelien que e diseriminations somt
les plus fortes,

L'vtilisation des tests d'aptitude, yul
pourraicot faire contrepoids & la subjecti-
vitd du recruceny, reste rare L'aslre pro-
Hlime concerne le recruterent parle bisls
du # réseau », gui cit trés fréqueent alors
qu'il s"apit, par esseace, d'une pradiguee
diserimninatoirs,

Los résultats ditferent salom les enguétes,
Ouels sont les princlpaus motils

de diseriminalion : Pige, Jo seve,

la coulcur de poan §

Cela dépend évidenmenl de 1o manitre
domt les enguétes sont mendes ¢ il peut
saglr de lestings, de sondages aoprés
de demandeurs demplol. De plus, los
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oeiolog e Jean-F rameois Amadien
zpligue en guioi il est maleré tont
il eruter

gans Eﬂ';lmti FETNI ey

|..--'.'-

facteurs de discrimination se cumulent
souvent. Si l'on se bade sor le haramétre
gdité par le Défenseur des droits et 'Orga-
nisation internaiionale du travail (00T), Les
discriminations Jes plus  Importantes

« LE RECRUTEMENT
PAR LE BIATS
DES O0UTILS ME DEPASSE
PAS 10 %, MAILS
DESETUDES ONT
PROUVE QUE CELA
NE PROFITAIT PAS
AU CANDIDAT »

vérues per les demandeurs dernplod
conterngnt les senjors de plus d= 55 ane.

Lapparence phisique au sens large
—poids, look, coulewr de pea.. - conslitue
le deuxidme motif de dizcriminetion. Le
patronyme 'apparail pas important dang
leg eorpuétes, car il concerne numéigie-
ment molng de monds, de méme que 12
handicagn,

Quant awu fait d'étre une fenume, cesl
plutatle falc d8tre cucainte o d'awit des
enfanls qui est en canse, Il est donmoagye
gue le boramadtee du DEfensenr des droits
ne prenne pas en commpis le critdqre de

b6

o Les réseauy sociaux

par Cathering |

l'appartenance seclale, alors gue le poids
dbu Tésean personmel et foandlial est déter-
tilnanl. Dot études mendes par [Asso-
dation pouri'emplol des cadres (APEC) ont
montré Iimportance du résean pour
tronewer une erpplod, Tes réseaux au nivean
des prandes feoles jouent wnssi un rale
imnportant.

En quoi ez nonvenux modes

de recrutement lics au numérigque
=réseaw spciaux, TV vidéns.,, —
changent-ils Ia donne ¥

Tos mésenux sociaux nintroduizenl pas
phus d'épelitd, au conlmiite, Le recroterent
par le biais des outlls ne dépasse pas 10 %,
mais leur ptilisation par les employeurs
pour rechercher des informations sor le
candidst s'eat géndralisée, Das dtudes ont
prowave gue cela ne Jui profitait pas, I'em-
plosraur peut tronver des informations sur
sun appartenance religiense, son orfenta-
ticm sexuelle.. qu'il n'aurait pas eues
attremoni.

Un aotve phénoméne coniestable est
Yutilisation de CV vidée Des engubles me
nfes par le cabinet Mozailk BH et Faniver-
afté Paris-Davphine montrent qu'il o'y &
stricternent sucune baizse du niveau de
dizcrinsination quand Iy a wlilisalion des
OV vidde. 1Ly« au eontraire npe sugnicota-
tion dans le cas de persoones en survharge
pondérale ou ao visrge disgraci=or Pour-
tant, méme File emplot fait 14 promotion
de e type d'outils 1

Une aulre évolution inguigtante con-
carne les logiclels d'analyse des expres-
aions feciales, que o volt apparaitre aux
Erats-Unis. Ces autils prétendent non seu-
lement décrypter vos Amolicns, meis
aussi savoir & vous Gtes ntelligent, sivous
aves une personnallté slable, ete, On ge
fursele sur un élément puremeant phiysique
pour apprécicr la personne ; Putilisation
ez machine systémalise les jugemonts
stéréotypés, En plus, les gens ne sont pes
au courant de L'utilisation de ce genre de
lapiciels : 1l suffit que le recruteur orps-
nise un enfratien sur Slype pour ge
servir de ce Lype d'autils sans oninformer
te candidal.

Aundveou des cntreprises de la netéco-
nomie, on voit émerger de nouvepisg
modes de recmtement — hadkathuns,



Vécale 4% —, qui se veutent plus ouwerls.
Représentent-ils une sltemative
inléressanle ¥

Pas vioiment, dans Ja mesuce ofl cas ini-
tzlivesresient trés marginales ef se situent
surdes imétlers en tenslon, oft Von s défa du
mal & trowver des candidats, Crpeit muesl
se demander 51 les pratiyuas dismriminatod-
rig e prennent pad une autre forme dans
Ies entreprizes du secteur high-tech, Au ni-
yuat de Iipe notanwment, Iy a déjs oo des
affefres mettant en cause des endreprizes da
Ia Céile prest des Elats-Unis,

fmelles sontles solutons qui a'omt pas
cncore été tentées !

13 premibre serait de mettre en place le
¢\ anobyme, vne soludon gui a matheo-
renscment ébé abandonnéde. L'autre seratt

de ganéraliser Mutilisation des tests demise
en siluation, comne le Tait déja Phle em-
ok Ces solulions ne feraient pas comple-
tement disparaitre les fucteurs discriming-
toires, mais permelteaent deles atténuer,
Lo développernent du rcerutement par le
kizis Aot stages on de Paltermance, ol Yon
wnitle candidat en situation, esl également
uné bomne chose Mais Paccks aux stages
o A Vapprentssigs sa révils hi sussi dis-
criminant  pour trauver une bonne place,
] fauat 4473 avoir 1 pled dans e systtme

Finalement, recruter n'est-ce pas
tonjours dlscriminer ¥

Mon ! La lof Telative & 1a Jutte contee las
distdrminations de 2001 est Lrds précise,
Elle prévoit une vingtsine de matifs de
disciimination Par exemple, discrirminer

[ean-Frangods smadion 25t
aaelolopue, divecteur de I'Obger-
valofre des disechnloations el
profeszens i Funiverslté Paris T,
Tl a pulilié e seplenthee 2016
T feridtd do parafire, Les beai,
les frrrnes et les autrey [2d. Ddiie
jacoh].

quelqu'un en raison de jon poids est
{eterdit ; en revanche, la Leaoe vestmen-
toire peut étre v matlf de non reteniue do
candidat Cequi peut se comprendrs : sa
fagom de s'habiller indigue #1132 oul cunon
intépré les codes de lentreprise. La discrl-
mination pour des raisons veslimeniaires,
dana le cas du volle, par exerple, pent e
admnise guand il exisie wn motif légiiime 2t
ratsemnable, Lemployenr doit avelr imis en
place un réglement inférienr sipulant un
drers code s en revanche, une simple charte
e suffit pes. Bn ce sens, Ja Jni B Khom,
gyl précise quelemployeur peut nairele
principe de neutalilé dans son réglement
inttrieur, ne fait que reprendre la 1Egisla-
tlon antérieure, Blen de nouveau i
PROPOT AECLTETLLIS
BAR CATHERINE CHOIGION
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