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INTRODUCTION GENERALE

MOUVEMENT, DEMOCRATIE, CONTROLE:
LES «NOUVEAUX» ENJEUX DU TRAVAIL
ET DES ORGANISATIONS

ANTHONY HussenoT, EMILIE LANCIANO, PHILIPPE LoRINO
ET JONATHAN SAMBUGARO

n quelques années, le vocabulaire 1ié au monde du travail s’est

considérablement enrichi. « Ubérisation», «travailleurs du clic»,

«nomades digitaux», «organisations virtuelles», «entreprises
libérées », « économie collaborative » ... Ces termes nouveaux ont en commun
une grande ambiguité sémantique. D'ailleurs, les organismes de recherche
rattachés aux principales institutions en charge de la régulation et du finan-
cement des économies soulignent le caractére flou et souvent connoté du
lexique relatif aux nouvelles pratiques de travail et aux nouvelles dynamiques
organisationnelles observées (par exemple DG IPOL, 2017 et Euro-
fund, 2018). Si la tAche de caractériser, mesurer et encadrer les phénomenes
en question s'en trouve considérablement compliquée, I'inflation sémantique
constatée est en elle-méme le signe que quelque chose se passe dans le monde
du travail.

Mais comment qualifier ce «quelque chose»? Lévolution en cours du
monde du travail est le plus souvent présentée comme étant I'effet de
«nouvelles» pratiques et de «nouvelles» organisations. Dans quelle mesure
celles-ci seraient-elles nouvelles? Les pratiques en question sont-elles radica-
lement originales, inédites? Est-ce 4 la faveur d’un contexte favorable que
certaines pratiques, autrefois relativement confidentielles, se sont diffusées et
institutionnalisées? Peut-on encore parler d’'une remise au gotit du jour de
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pratiques anciennement établies mais depuis oubliées ? Considérons I'exemple
du télétravail qui, sous l'effet de la crise de la Covid-19, s'est considérablement
développé depuis 2020. Permettant aux travailleurs de poursuivre leur activité
malgré le confinement, on estime que le télétravail a été adopté par 24 % des
travailleurs francais durant la crise sanitaire'. Si le télétravail a effectivement
constitué une nouveauté pour toutes les entreprises contraintes d’expérimenter
des solutions de travail a distance pour maintenir leurs activités en période de
confinement, celui-ci n’a bien s@r rien de nouveau s#ricto sensu. Les premiers
travaux de recherche portant sur la pratique du télétravail ont été publiés dans
les années 1970 et les questions managériales, organisationnelles et sociétales
que celle-ci peut poser ont été étudiées dans les années 1990 (Jackson et Van
der Wielen, 1998). Des remarques similaires peuvent étre formulées au sujet
des nomades digitaux (Makimoto et Manner, 1997) ou encore des organisa-
tions virtuelles (Mowshowitz, 1994 ; Handy, 1995), pour ne citer la que deux
autres exemples. Ainsi, on constate de mani¢re générale que les nouvelles
pratiques de travail ne présentent pas véritablement de nouveauté radicale.
Dans la plupart des cas, celles-ci se sont simplement diffusées aprés étre restées
confidentielles pendant un certain temps ou, pour certaines d’entre elles,
réapparaissent sous un jour nouveau apres avoir été longtemps oubliées.

Ladoption grandissante de pratiques de travail autrefois marginales invite
a reconsidérer les frontieres et roles de 'entreprise ainsi que le rapport qu’entre-
tiennent les individus a leur travail et aux collectifs auxquels ils appartiennent.
Quielles soient «nouvelles» ou non, les pratiques contemporaines du travail
saccompagnent en effet de 'émergence de dynamiques organisationnelles
originales ou réactualisées. Les entreprises virtuelles, ol les salariés n’ont plus
de lieu physique pour se réunir et travailler et ot toutes les tiches sont réalisées
a distance, sont un exemple de cas original. Les réseaux de nouveaux travailleurs
indépendants (Hussenot et Sergi, 2018), les plateformes (Acquier, 2017) ou
encore les coopératives politiquement motivées (Berribi-Hoffmann, Bureau,
Lallement, 2018) constituent pour leur part autant d’avatars réactualisés de
dynamiques organisationnelles plus traditionnelles et datant pour certaines
de 'ére précapitaliste. Dans leur ensemble, les organisations contemporaines
du travail redéfinissent le rapport qu'entretiennent les individus au monde du
travail en brouillant les frontieres autrefois bien établies entre vie profession-
nelle et vie privée, entre travail et loisir, entre services marchands et non
marchands, entre activité économique et activité politique, etc. Les évolutions

1. Plus précisément, il s'agit du taux de travailleurs en télétravail durant le premier confinement, selon le
sondage réalisé par Odoxa et publié le jeudi 9 avril 2020
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en cours des pratiques de travail et des dynamiques organisationnelles sont a
la fois vectrices et porteuses de transformations profondes de nos sociétés.

Dans quelle mesure le développement actuel de «nouvelles» pratiques de
travail peut-il engendrer de profondes évolutions des dynamiques organisa-
tionnelles et plus largement de la société dans son ensemble? Reprenons
Iexemple du télétravail. La diffusion marginale de cette pratique durant les
années 2010 n’avait pas eu de conséquences majeures sur I'organisation du
travail. Cependant, l'institutionnalisation de la pratique, telle que préfigurée
durant la crise sanitaire, pourrait entrainer un certain nombre d’évolutions
majeures. Premiérement, les pratiques de communication et de production
évoluent. Les travailleurs inventent et expérimentent au fil de I'eau de nouvelles
fagons d’échanger, de créer des contenus et de socialiser. Les outils de colla-
boration a distance se développent et permettent aux nouvelles dynamiques
de se structurer. Pour de nombreuses personnes, 'ensemble des outils de travail
a distance forme désormais le nouvel espace partagé. Deuxiemement, le déve-
loppement du télétravail interroge les modes de vie établis et I'organisation
méme des territoires.

S’agissant par exemple des industries de services financiers, de services
intellectuels ou encore de la plupart des fonctions de gestion, celui-ci permet
aux travailleurs d’envisager une carri¢re éloignée des grandes villes ol se
concentrent jusqu’ici les opportunités professionnelles. En s'installant dans
ou a proximité des villes moyennes ou petites, ceux-ci peuvent désormais
exercer leur activité professionnelle tout en jouissant d’une qualité de vie
supérieure. Si les bureaux ne disparaissent évidemment pas du jour au lende-
main, ils amorcent cependant une évolution profonde tant dans leurs formes
que dans leurs fonctions; le secteur de 'immobilier d’entreprise opere sa
mutation et les quartiers d’affaires se cherchent un avenir. Ainsi, plus qu'une
simple pratique, le télétravail remet en question la physionomie des villes.

INNOVATIONS TECHNOLOGIQUES, PROBLEMATIQUES
ENVIRONNEMENTALES ET EVOLUTION DES MODES DE VIE

De maniere synthétique, on peut dire que les évolutions actuelles des
pratiques de travail s'inscrivent dans une triple dynamique. Premiérement, les
pratiques de travail sappuient sur un usage intensif des technologies avancées
de traitement de I'information et de la communication. Deuxiémement, elles
sont I'effet d’'une prise en compte des crises environnementales en cours et
attendues par les entreprises qui modifient, en conséquence, leurs modeles
d’activité. Troisiemement, elles répondent a un certain nombre d’exigences
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sociales nouvelles en ce qui concerne la gouvernance des entreprises et plus
généralement le rapport que les individus entretiennent au monde du travail.

Les technologies de traitement de I'information et de la communication
constituent le premier vecteur de transformation des structures, pratiques et
processus organisationnels (Zammuto ez al., 2007 ; World Bank, 2019). La
diffusion des outils de production et de communication a distance sur fond
d’Internet a trés haut débit et mobile (déploiement de la fibre et de la 5G),
I'utilisation croissante des syst¢émes de traitement automatisé et de stockage
de l'information (cloud computing, intelligence artificielle, etc.) dans les modéles
d’activité ainsi que la mise en réseau généralisée des étres humains (réseaux
sociaux, outils collaboratifs, etc.) mais aussi des machines et des objets (Internet
des objets, etc.) ont conduit & une évolution radicale de la production, de la
mise sur le marché et de la distribution des biens et services. Parmi les nouveaux
modeles d’affaires rendus possibles par les avancées technologiques, les plate-
formes numériques sont sans conteste les plus connues et les plus discutées
aujourd’hui dans le débat public. Celles-ci bousculent en effet les catégories
et modeles de régulation établis du monde du travail (Eurofund, 2018): les
producteurs de biens et services sont clients des plateformes au méme titre
que leurs propres clients; les collaborateurs des plateformes sont le plus souvent
des prestataires sous statut de travailleurs indépendants et non pas des salariés;
les domiciles et les lieux de travail peuvent se trouver confondus de méme que
les temps de la vie privée et les temps de la vie professionnelle; 'organisation
des tiches a accomplir et la fixation de leurs prix sont parfois assurées par des
algorithmes, etc. Sans surprise, une bataille juridique de longue haleine s'est
engagée entre des plateformes comme Uber, Deliveroo ou Airbnb et les insti-
tutions politiques des espaces géographiques o celles-ci s'établissent. Si ces
plateformes ont permis de proposer de nouveaux services et de nouveaux
modes de consommation, elles viennent en méme temps remettre en question
les modes d’organisation de la vie sociale développés au cours du ving-
tieme si¢cle. En sortant des entreprises les activités de production des biens
et des services et en faisant en sorte que celles-ci se négocient sur les marchés
quelles organisent, les plateformes transforment le cadre de régulation des
activités depuis le droit du travail vers le droit du commerce et conduisent les
travailleurs  ne plus bénéficier des protections sociales conférées par le salariat.
Les nouveaux modeles d’affaires reposant sur I'utilisation des technologies de
mise en réseau des personnes et de traitement automatisé de I'organisation
de la production remettent en question ainsi non seulement I'espace et le
temps du travail mais également les cadres légaux et les catégories usuellement
mobilisés pour comprendre et réguler le monde du travail.
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La prise en compte des problématiques environnementales est le second
facteur de I'évolution des organisations. Sur le plan institutionnel, les normes
environnementales se sont multipliées ces dernieres années et contraignent
les entreprises a revoir les procédés de fabrication ou a faire évoluer — parfois
radicalement — leurs technologies dans une multitude de secteurs. Le secteur
automobile et le secteur de Iénergie sont deux exemples particulierement
parlants d’industries soumises a une dynamique de changement imposé et,
malgré la réticence et le lobbying des entreprises pour infléchir les contraintes
en question, ces secteurs sont effectivement en pleine mutation. Par «le bas»,
les consommateurs jouent un rdle tout aussi important dans I'évolution des
pratiques de production et de distribution. Lappétence pour des produits et
services respectueux de I'environnement a encouragé de nombreuses entreprises
a repositionner leurs offres et, en conséquence, & changer leurs pratiques. Par
ailleurs, la multiplication ces dernieres années d’épisodes météorologiques
extrémes contraint i revoir les modeéles d’activité (Bevere, Gloor et Sobel, 2020).
Canicules, tempétes et crises sanitaires affectent la santé et la performance des
travailleurs, mais également les conditions matérielles de la production et les
capacités logistiques. Dans un registre similaire, la raréfaction de certaines
ressources naturelles conduit les entreprises a revoir les procédés de fabrication;
il s’agit d’étre sobre dans la consommation de matiére premiere, d’adopter de
nouveaux matériaux et/ou de privilégier les matériaux recyclés. Si les enjeux
environnementaux représentent pour les entreprises autant de risques et de
défis d’adapration auxquels elles doivent parfois faire face de fagon imprévue,
ils représentent également pour elles 'opportunité de développer des pratiques
de travail, des modéles économiques et des relations sociétales plus en phase
avec les exigences contemporaines.

Les exigences sociales contemporaines et I'évolution des modes d’enga-
gement citoyen sont le troisiéme facteur — mais non le moins important — de
Iévolution des pratiques de travail. Par exemple, la consommation de produits
ou de services respectueux des personnes et de 'environnement ne fait qu'aug-
menter depuis une décennie: la consommation de produits issus de I'agriculture
biologique a progressé de 10,4 % en France entre 2019 et 2020” et le marché
des produits végétariens et végétaliens a augmenté de 27 % en 2020 en Europe
et aux Etats-Unis’. Le développement et I'utilisation croissante de modes
de transport collectifs et sobres en consommation d’énergie (train, tramway,
vélo, etc.)* ou encore l'attrait grandissant pour les activités physiques et

2. Selon les chiffres de I'agence Bio.

3. Selon les chiffres de I'institut Xerfi.

4. Voir, par exemple, le dossier « Chiffres clés du transport Edition 2018 » du Commissariat général au
développement. durable.
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mentales visant le bien-étre général plutdt que la performance physique (yoga,
Pilates, tai-chi, etc.)’ sont d’autres manifestations concrétes de I’évolution des
modes de vie et de consommation. Ces nouvelles exigences entrainent des
évolutions dans les organisations. Le sens du travail, 'engagement citoyen des
entreprises, la flexibilité et 'autonomie sont dorénavant des éléments impor-
tants qui, en plus de la rémunération, guident les carri¢res des individus®. Ces
nouvelles exigences exercent une forme de pression sur les entreprises
contraintes de les prendre en considération dans leurs activités, les modes de
management et de production faisant 'objet d’une appréciation par les
employés et les consommateurs. Lorsque les entreprises prétendent seulement
faire évoluer leurs pratiques pour répondre a la pression (avec des pratiques
de green washing et de social washing, par exemple), elles s'exposent a de grands
risques de réputation; lorsque les pressions en question sont également d’ordre
reglementaire, les pénalités financiéres encourues en cas de fraude peuvent
étre tres élevées. Enfin, certaines entreprises tendent de plus en plus a se
considérer elles-mémes comme autre chose que des centres de profits.
Renouant avec une conception politique et stratégique de 'entreprise, certaines
sont réflexives et se dotent d’une raison d’étre pensée comme mission au service
de leur environnement. Plus encore, on observe le développement de nouvelles
formes d’initiatives collectives qui s’appuient sur le marché pour mettre en
ceuvre des projets de transformation sociale. Ces initiatives ont cours dans des
champs aussi divers que le commerce équitable, la finance solidaire, les inves-
tissements éthiques, les circuits courts alternatifs, etc. Elles s'inscrivent aussi
bien dans des mouvements a I'histoire déja longue, telles I'économie sociale
ou I'économie solidaire, que dans des mouvements beaucoup plus récents
comme I'économie du partage ou I'économie circulaire. Ces initiatives ont en
commun de chercher 4 élaborer et maintenir dans le temps des relations
d’échange renouvelées, créatrices de nouvelles solidarités et respectucuses de
I'environnement et de la santé des individus.

Le tableau, bien évidemment, n’est pas tout rose — loin de la. Les grandes
transformations en cours appellent de nombreuses critiques. Ainsi, une des
principales critiques formulées 4 'encontre des nouvelles pratiques de travail
concerne les formes d’égoisme et de chacun pour soi quelles conduiraient a
instaurer. Inspirées par des idéologies libérales et libertariennes, elles seraient
symptomatiques d’'une évolution individualiste du travail destructrice des
solidarités et des protections sociales existantes. La question des conditions

5. Par exemple, 2,6 millions de personnes pratiquent le yoga en France, selon une étude de I'Union Sport
& Cycle d’avril 2019.
6. Par exemple, selon une étude BVA pour Salesforce réalisée en mars 2018, le bien-étre au travail est une

priorité pour les francais.
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de travail des nouveaux travailleurs indépendants et du devenir des protections
sociales est donc centrale dans la réflexion sur I'évolution du travail. Au-dela
des positions qui s’expriment légitimement dans le débat public au sujet des
évolutions en cours, les études de pratiques concrétes exposées dans cet ouvrage
nous apprennent que celles-ci sont toujours complexes et résistent a tout
discours simplificateur. Par exemple, devant le risque de se voir imposer les
régles d’acteurs tout-puissants telles les plateformes numériques visant des
positions de quasi-monopole sur leurs marchés, nombreux sont celles et ceux
qui tentent de construire et rendre pérennes de nouvelles autonomies collectives
locales, gages d’autonomie individuelle et de solidarité (Hussenot ez al., 2017).
La création de syndicats professionnels regroupant des travailleurs indépen-
dants, par exemple, montre combien I'autonomie individuelle revendiquée
par ces travailleurs peut se conjuguer avec des formes de solidarité tradition-
nelles. Au niveau organisationnel, le développement de modes de gouvernance
et de management démocratiques — ou du moins cherchant a I'étre — témoigne
également du fait qu'autonomie individuelle et autonomie collective ne
sont pas forcément antinomiques. On peut citer, a titre d’exemple, le retour
des coopératives ces derniéres années ou encore le récent mouvement de
«libération » des entreprises.

MOUVEMENT, DEMOCRATIE ET CONTROLE

Les chapitres qui constituent cet ouvrage abordent un large éventail de
pratiques de travail et de dynamiques organisationnelles contemporaines. Sans
jamais défendre une conception enchanteresse des évolutions du monde du
travail et des entreprises et, a I'inverse, sans jamais les dénoncer dans leur
ensemble, les auteurs tentent de fournir une compréhension nuancée des effets
de ces transformations sur les individus et les collectifs. Les chapitres successifs
montrent combien les évolutions actuelles sont riches, 4 la fois vectrices et
porteuses de transformations sociales profondes. Louvrage est structuré en
trois grandes parties consacrées successivement a I'évolution des contextes
économiques, sociaux et environnementaux, aux efforts de démocratisation
des pratiques de gouvernance et de management et, enfin, aux pratiques
alternatives de contrdle et de régulation de Iaction collective.

En abordant le théme du mouvement dans les formes contemporaines
d’organisation du travail, la premiere partie de 'ouvrage réunit cinq chapitres
fournissant des clés de compréhension des grandes dynamiques auxquelles les
entreprises et les administrations sont aujourd’hui confrontées. Ces
cinq chapitres traitent des transformations contraintes ou délibérées des
pratiques de management et de travail. En donnant une place importante a
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la réflexion sur les modeles d’activité, les aspirations sociales et les transfor-
mations économiques en cours, cette premiére partie aborde la question de
la précarisation du travail et de I'incertitude sur I'avenir.

La deuxieme partie de 'ouvrage présente les enseignements tirés de I'expé-
rience de multiples entreprises ayant mis en place des formes de gouvernance
démocratiques. Les chapitres de cette partie documentent un certain nombre
de pratiques et processus démocratiques afin d’en révéler les forces mais aussi
les ambiguités et les éventuelles difficultés. Bien que la démocratie dans les
collectifs de travail ne puisse étre instaurée qu'au prix d’un effort permanent
dont les résultats sont parfois décevants, les auteurs montrent pourquoi il
sagit de la seule forme de gouvernance capable de faire émerger  la fois les
dynamiques d’organisation de demain et également les innovations qui
répondront aux enjeux contemporains de nos sociétés.

La troisitme partie de 'ouvrage est consacrée a la question du controle
dans les organisations contemporaines du travail, examinée notamment sous
le prisme des instruments de régulation que les entreprises et les administrations
adoptent. Les chapitres montrent comment les formes de contréle fagonnent
les rapports entre les travailleurs ainsi qu’entre les travailleurs et leurs activités.
Ils interrogent les difficultés liées a la construction collective des regles et
conventions de travail, montrent le caractére inopérant des formes classiques
de contrdle et suggerent de nouvelles fagons d’appréhender le controle dans
une approche pluraliste et coopérative.

Dans son ensemble, cet ouvrage est 'aboutissement des travaux menés au
sein du groupe de travail «Nouvelles pratiques de travail — nouveaux modes
de vie» de 'Association Internationale de Management Stratégique entre 2017
et 2020. A Pissue des multiples rencontres et tables rondes organisées dans le
cadre des conférences annuelles de TAIMS par ce groupe de travail, le projet
de réunir les contributions les plus marquantes au sein d’un ouvrage a pris
forme. Dans un premier temps, les différents projets de chapitre ont d’abord
été discutés collectivement a 'occasion d’un atelier le vendredi 5 avril 2019 a
Lyon. Une fois rédigés, les chapitres ont fait 'objet d’une premiere évaluation
par les coordinateurs de l'ouvrage. Sur la base de cette premiere évaluation, les
auteurs ont produit une seconde version de leur chapitre. Dans un second
temps, une premiére version de 'ouvrage a été envoyée aux deux directeurs de
la collection aux Presses de I'Université Laval. Chaque chapitre a fait lobjet
d’une évaluation rigoureuse et les auteurs ont, sur la base de cette seconde
évaluation, préparé une troisi¢éme version — finale — de leur chapitre. Enfin,
dans le but d’offrir aux lecteurs une mise en perspective historique des évolutions
du travail en cours, nous avons demandé 4 Jean-Frangois Chanlat et Hervé
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Grellier-Bidalun de bien vouloir rédiger une postface. De maniére générale,
une attention particuliére a été apportée a la rédaction de I'ouvrage afin que
celui-ci puisse étre lu par le plus grand nombre. C’est en pensant aux étudiants,
aux journalistes, mais aussi aux décideurs publics et plus généralement a celles
et ceux qui s’intéressent a la question du travail que les auteurs ont rédigé leurs
chapitres respectifs. Leur objectif est ainsi de contribuer aux débats en cours
sur les évolutions du travail sans sacrifier a I'exigence intellectuelle académique.
Nous vous souhaitons une bonne lecture.
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