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Avant propos

Cette étude a été réalisée dans le cadre de la convention de recherche n°® 267 entre 'UNSA Education
et I'IRES, dans le cadre d’une agence d’objectifs UNSA Education — IRES. L’objectif était de porter un
regard « situé » sur I'impact de la transformation numérique, en s’attachant a mettre en évidence la
nécessité de mettre le travail concret et la transformation des organisations au coeur des réflexions
sur I'impact de la transformation numérique, ainsi que les leviers d’action en découlant pour I'action
syndicale.

L'étude propose un tour d’horizon tout a la fois théorique et empirique de l'impact de la
transformation numérique sur le travail, avec un focus sur deux secteurs particuliers d’intérét pour
I'UNSA : le transport de marchandises et I'éducation. Elle s’est basée sur une revue de la littérature,
une exploitation d’enquétes statistiques en particulier sur les conditions de travail, ainsi que sur des
entretiens centrés sur des métiers spécifiques des deux secteurs privilégiés : les chauffeurs routiers
dans le cas du transport de marchandises, le personnel non enseignant dans les établissements
scolaires. L’étude propose aussi de mettre en évidence la spécificité des études « syndicales » sur la
transformation numérique, et leurs atouts, au travers d’une revue de littérature des études parues
sur le sujet notamment dans le cadre des agences d’objectif de I'IRES, avec un focus particulier sur le
secteur bancaire.

Ce travail résulte d’'une collaboration entre I'IRES (Odile Chagny) et I'ORSEU (Nicolas Farvaque et
Djamel Messaoudi). La Partie 1 a été rédigée par O. Chagny. La Partie 2 a été rédigée conjointement
par O. Chagny et D. Messaoudi. La Partie 3 a été réalisée par I'ORSEU : I'étude de cas sur les
transports a été réalisée par D. Messaoudi et I'étude de cas sur I'’éducation par N. Farvaque.

Pour les parties 1 et 2, I'IRES remercie Christophe Teissier, Franck Bonot, et tout particulierement
Thierry Le Guellec, qui ont nourri les réflexions sur ces sujets depuis cing ans, dans le cadre du
notamment du réseau Sharers & Workers.
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1.1 Comment caractériser la fransformation numérique ?

Il est assez fréquent, pour caractériser la nature de la transformation numérique, de se référer aux
travaux de I"économiste vénézuélienne Carlota Perez (Perez 2002). A partir des cycles longs de
Kondratief et la référence a la destruction créatrice de Schumpeter, Carlota Perez propose une grille
de lecture sur les relations entre les cycles technologiques et les cycles financiers ainsi que sur le role
des institutions, et distingue cinq grandes ruptures technologiques : celle des métiers a tisser, celle
de la machine a vapeur et des chemins de fer, celle de I'acier et de I’électricité, celle de I'automobile
et de la production de masse et, enfin, celle du numérique, qu’elle date de 1971, soit a la création du
premier micro-processeur qui permet I'essor de I'informatique personnelle, démultiplié par la mise
en réseau et l'ouverture d’internet aux particuliers, autorisée en 1991 par le gouvernement
américain. Le cumul de l'informatique personnelle et de la mise en réseau par internet représente
une premiére vague, celle de l'informatisation de la société. Elle permet la communication
instantanée, I'accumulation et le transfert rapide de données, 'augmentation de la puissance de
calcul. Ces transformations s’accompagnent du développement de nouveaux usages et de nouvelles
activités, impactent les chaines de valeur (devenues globales).

La vague actuelle de la transformation numérique est datée de 2008 (rapport Lemoine, 2014). D’une
facon schématique, cette vague résulte du rapprochement du numérique avec d’autres technologies,
des synergies entre la microélectronique, les logiciels, internet, ce que Michel Volle a appelé 'age de
I’« iconomie » (Rochet, Volle et Faibis, 2015, Volle 2000). Les impacts de la transformation
numérique sont multidimensionnels, ils brouillent les frontieres entre producteur et consommateur,
parfois méme du travail, modifient I'environnement concurrentiel des entreprises, débouchent sur
de nouveaux modeles d’affaires.

Pour appréhender la multiplicité des dimensions de la transformation, et des impacts en découlant
sur le travail, il est dés lors tentant de mobiliser différentes grilles d’analyse, en distinguant ce qui
releve d'une approche technologique, d'une approche sociologique, gestionnaire et
organisationnelle et, enfin, sociétale et culturelle.

1.2 L'approche technologique

Une des contributions les plus claires et accessibles pour comprendre la nature des changements
impliqués par la transformation numérique a été fournie par Gérard Valenduc et Patricia Vendramin
dans un document de travail de I'Institut syndical européen, en 2016 (Valenduc et Vendramin, 2016).
Dans cet article, Valenduc et Vendramin s’efforcent de caractériser ce qu’ils nomment les « principes
fondateurs de I'’économie digitale », et distinguent quatre grandes caractéristiques, présentant des
degrés de nouveauté plus ou moins importants :

o L’'information numérisée devient une ressource stratégique. linformation
(c’est-a-dire le stockage, la transmission et la diffusion des données) devient la base des
échanges économique et sociaux. Valenduc et Vendramin (2016) rappellent que cette
tendance n’est pas nouvelle, mais remonte aux années 1970, avec les TIC (technologies de
I'information et de la communication). Ce qui est par contre nouveau avec la transformation
numérique est I'abondance de l'information numérisée, grace notamment aux données
générées par les utilisateurs, les données de géolocalisation, I'ouverture des données
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publiques, les performances des logiciels d’extraction de données massives (big data). Il en
résulte que les technologies numériques se diffusent dans tous les secteurs, avec également
une prolifération des outils de communication interactive et mobile, une généralisation de la
logique de réseau.

Le rendement croissant des innovations et le « colit marginal zéro ».
Valenduc et Vendramin rappellent que cette caractéristique a été annoncée non pas par J.
Rifkin (2014), mais par I'économiste frangais Michel Volle (2000), par ailleurs initiateur du
terme « iconomie », pour désigner « une économie informatisée parvenue a l'efficacité »
(entendue comme parvenue a maturité et utilisant la totalité de ses ressources, en particulier
la force de travail). Cela renvoie au fait que les colits marginaux de production et de
distribution d’un bien ou d’un service digital sont quasiment indépendants du volume
produit. Ils doivent étre payés des l'investissement initial. En conséquence, I'économie
digitale est intensive en capital, mais le colt dépend ensuite de I'ampleur du réseau. La
nouveauté réside dans I'ampleur de la capacité de bénéficier des effets de réseau, le fait que
les rendements d’échelle étant fortement positifs, cela débouche sur des modeles de
concurrence monopolistique ou oligopolistiques. C'est la logique du “winner takes all” des
GAFA. Quelques grandes entreprises peuvent tres rapidement dominer le marché. Pierre
Veltz, dans son essai sur la société hyper-industrielle (Veltz 2017), nomme cette
caractéristique « I'’économie des colts fixes et de la concurrence monopolistique. Avec le
recul, on se rend compte que cette caractéristique du « winner takes all » est loin d’étre
généralisée, en particulier pour les plateformes numériques a la demande (voir ci-dessous)
qui ont émergé a partir de la fin des années 2000.

Les plateformes numériques sont considérées comme I'une des caractéristiques les
plus nouvelles de la transformation numérique. Les plateformes sont des acteurs qui
organisent, grace aux outils numériques, des marchés qualifiés de “bifaces” ou “multifaces”.
Elles mettent en relation différents groupes d’utilisateurs, par exemple des restaurateurs et
des citoyens d’une ville, qu’elles doivent relier de facon a ce qu’une activité rentable,
favorable aux différents groupes se développe. Il existe une grande variété de plateformes,
destinées a des usages différents (voyages, transports, rencontres, recherche de logement, e
commerce, diffusion musicale, etc.). De nombreuses typologies sont proposées pour
distinguer les différentes catégories de plateformes. Nous en sélectionnons deux, qui nous
paraissent les plus pertinentes pour comprendre la nature de I'intermédiation permise par
ces acteurs.

Nick Srnicek, dans son livre “Le capitalisme de plateforme” (Snircek 2018), propose ainsi une
typologie des plateformes en 5 grandes catégories. |l distingue :

o les plateformes publicitaires, comme Google ou Facebook, qui ont comme revenu
principal la vente au marché publicitaire de données extraites de particuliers,
d’entreprises, d’acteurs publics et d’objets connectés ; de I'avis de Srnicek, ce
modele publicitaire serait lui-méme transitoire car trop exposé a la merci
d’annonceurs de plus en plus nombreux a en dénoncer les limites ;

o les plateformes nuagiques telles Amazon Web Services, qui font de la plateforme
elle-méme (serveurs, calculs, logiciels, systemes d’exploitation et applications) un
produit fonctionnel que son propriétaire peut louer a d’autres firmes ; le succes du
modele d’Amazon repose sur la création de nouvelles activités ;

o les plateformes industrielles (dite 4.0), telle MindSphere de Siemens, qui utilisent
I'internet des objets dans la chaine de production pour améliorer la tracabilité
logistique, les retours d'expérience clients et optimiser ainsi la production
industrielle; compte tenu de la complexité des problématiques métiers en jeu, cette
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transformation interne des chaines de valeur industrielles est souvent portée par des
acteurs en place comme General Electric, Intel, Cisco, Siemens, Atos ou Schneider ;

o les plateformes de produits a la demande, telles les plateformes de streaming
comme Netflix, Spotify, Zipcar, qui relévent du modéle de I'abonnement ; et, enfin,

o les plateformes de services qu’il appelle “allégées”, comme Uber, qui externalisent
la plupart des colts du capital et du travail et rétribuent des travailleurs
“indépendants”, a la tache.

Dans son rapport sur I’'économie des plateformes, I'lGAS (Amar et Viossat 2016) a proposé
une typologie des plateformes a la demande, et, parmi celles-ci, des plateformes qui font
intervenir des travailleurs. Les plateformes dites d’emploi, font intervenir un contenu direct
ou indirect en emploi ce qui, de facto, entraine des questionnements en matiere de droits
sociaux. Mais ce travail peut étre plus ou moins professionnel et amateur : c’est la fameuse
figure du “prosommateur”, a la fois producteur et consommateur d’informations digitalisées.
Dans les activités lucratives (échanges de services entre voisins par exemple), la frontiére
entre le professionnel et I'amateur est plus ou moins ténue. Le résultat est que les modalités
de recours au travail et donc les conditions de travail sont trés différentes suivant les types
de plateformes.

L'IGAS distingue dés lors principalement cinqg catégories de plateformes d’emploi :

o Les plateformes de jobbing centrées sur le travail a domicile et les services a la
personne tels que Supermano, Youpijob, Frizbiz, Stootie, etc. La frontiere entre
amateur et professionnel n’y est pas toujours aisée a établir ;

o Les plateformes de compétences ou de freelance (dont Upwork est la plus connue
au niveau international, Malt, Manager de talent, Creme de la créme, etc.). Ces
plateformes intermédient une offre et une demande de prestations de services sur
des métiers plus qualifiés. Ce sont typiquement les nouvelles figures de
I'indépendant que I'on retrouve ici : les métiers du web, du design, les graphistes, les
coachs, etc. Ce sont des modeles B2B, “business to business”, qui bénéficient d’un
contexte favorable dans les entreprises qui ont recours aux prestataires de services
extérieurs, en particulier dans le digital. Du c6té du freelance, I'opportunité d’offrir
ses services en s’émancipant du salariat (typiquement de la “SSIlI”) peut constituer
une motivation évidente.

o les opérateurs de services organisés (tels que les plateformes VTC ou de coursiers,
Uber, Deliveroo, Stuart, UberEats, etc.) fournissent des prestations standardisées, le
plus souvent normées et contrélées de fagon algorithmique, pour une activité
souvent percue comme de faible valeur ajoutée : la livraison de plats, de
marchandises, le transport public particulier de personnes. ;

o les plateformes d’intermédiation de type “job board”, (comme “Staffme”), qui
mettent en relation des travailleurs avec les entreprises en leur adressant des
propositions de missions ciblées, compatibles avec leur profil, par le biais d’un
algorithme de matching, selon un modeéle d’intermédiation proche de I'intérim;

o et, enfin, les plateformes de micro-travail ou “microtasking”, opérant en ligne et
demandant du travail peu qualifié, les taches a réaliser étant méme parfois
extrémement simples : identifier des objets sur photo ou vidéo, dupliquer des
données, retranscrire des enregistrements, rechercher des détails dans des données,
etc., souvent liées a I'entrainement de l'intelligence artificielle. Amazon Mechanical
Turk en est la plateforme emblématique. En France, on peut citer Foule Factory
/Wirk, Clickworker, ySense.

Pour l'instant, I'essentiel de I'attention s’est focalisée sur les plateformes dites « B2C », de services a
la demande (comme par exemple les plateformes de livraison de repas, de VTC). Mais on assiste a
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une montée des plateformes de type B2B. Il s’agit principalement de services B2B (business-to-
business, dont les clients finaux sont des entreprises ou des professionnels). Design, programmation
informatique, rédaction et traduction de textes, comptabilité, sont des exemples d’activités de
prestation intellectuelle dont I'externalisation et la fragmentation sont aujourd’hui portées a
I'extréme, par effet de la formidable baisse des colts de transaction qu’entrainent les technologies
numériques, et dont bénéficient les plateformes. S’y ajoutent les besoins de production, annotation
et curation de bases de données que nécessite le développement actuel de l'intelligence artificielle,
pour lesquelles des plateformes sous-traitent des taches souvent simples et répétitives comme
I'étiquetage d’images, la transcription de fichiers son, la recherche d’informations en ligne. Des
modeles d'affaires qui mettent en décalage la relation économique et la relation contractuelle entre
le travailleur et son employeur bouleversent la nature méme des liens entre I'entreprise et ses
collaborateurs / ses compétences techniques.

Dans une étude parue a I'automne 2018 (KPMG 2018), le cabinet KPMG mettait ainsi en évidence le
fait que si I'essentiel des plateformes actives dans le monde étaient a I'heure actuelle plutot des
plateformes dites « B2C » (43%, contre 25% de plateformes B2B et 31% de plateformes dites de Pair
a Pair, surtout concentrées dans les secteurs des services de la société de l'information, du
commerce, de la logistique et des transports, des réseaux sociaux), il fallait s’attendre a une montée
en puissance de la présence des plateformes dans des secteurs beaucoup plus traditionnels, en
particulier le secteur financier, la construction, I'automobile (KPMG 2018). Une attention croissante
est d’ailleurs portée a la présence des plateformes dans lindustrie, en particulier l'industrie
automobile (Schmidt 2019), et aux enjeux en matiere de chaines de sous-traitance (un projet est en
train de se lancer sur ces questions, coordonné par Telecom ParisTech (Antonio Casilli) et le CNRS
(Paola Tubaro) : « the HUman Supply cHain behind smart technologies ».

® Les nouveautés du modele industriel 4.0. valenduc et Vendramin (2016) identifient

cing principales caractéristiques du modeéle industriel 4.0.

o La personnalisation de masse, qui correspondant a la possibilité de produire du sur
mesure a grande échelle, de décentraliser la fabrication dans le voisinage des lieux de
consommation, comprend également les nouvelles méthodes de design qui associent
['utilisateur a la conception des produits. Rentrent également dans cette catégorie
I'imprimante 3D, la production additive

o Les Objets communicants (Internet des objets), c’est-a-dire la mise en connexion
permanente d’un grand nombre de capteurs, senseurs, puces RFID, téléphone et
ordinateurs, pour organiser la communication directe entre machines. L’internet des
objets conduit a la mise au point de systémes cyber-physiques, physiques qui permettent
de piloter et surveiller, avec des performances supérieures aux systémes antérieurs.

o Les robots autonomes/mobiles, concus pour analyser leur environnement et sy
adapter, qui constituent plus une innovation incrémentale des robots existants et, enfin,

o les nouvelles potentialités de mise en réseau de la production décentralisée, exploitant
le potentiel de coordination des « systemes cyberphysiques »

S’agissant toujours du modeéle industriel 4.0, Pierre Veltz (Veltz 2017) insiste quant a lui sur l'idée
gue I'innovation principale réside moins dans les innovations de procédés que dans « l'intelligence de
la mise en réseau des machines entre elles, des machines et des hommes, et des hommes entre
eux » (Veltz 2017).
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1.3 Le brovuillage des frontieres du travail : du digital
labor a la multitude

Lors d’'un séminaire organisé en 2018 par la DREES et la DARES sur les « formes d’économie
collaborative et protection sociale » (Nirello, 2018), Antonio Casilli avait été convié a faire état de la
remise en cause des « frontieres du travail avec le non travail et I'emploi» induite par la
transformation numérique, en particulier en lien avec la notion de « digital labor ».

Antonio Casilli avait alors basé sa présentation en replagant le « digital labor » dans la continuité des
réflexions ayant conduit, depuis de nombreuses années, a s’interroger sur I'élargissement du spectre
des activités pouvant étre considérées comme du travail (voir le schéma ci-dessous).

Selon Dominique Cardon et Antonio Casilli (Cardon et Casilli 2015), dans une acception tres large, le
«digital labor» rassemble «les activités numériques quotidiennes des usagers de plateformes
sociales, d’objets connectés ou d’applications mobiles ». Comme le souligne Sébastien Broca dans
une contribution trés éclairante sur cette question (Broca 2017), le digital labour embrasse dés lors
des choses trés diverses : de la précarisation de certains métiers ('ubérisation) a I'exploitation de
contenus produits par des amateurs (les user generated contents), a la valorisation des données
personnelles des internautes. « Toute forme de participation a la production de valeur au sein de
I’économie numérique tend en fait a étre considérée comme du digital labour, dés lors que cette
participation ne correspond pas au modele traditionnel de I'emploi salarié ». En élargissant le spectre
de ce que I'on qualifie comme « travail », la notion de digital labour englobe alors une grande variété
de transformations liées a I'’économie numérique.

Schéma
Le digital labor replacé dans les différentes familles théoriques de I'approche du travail
v D. Smythe 1977

T. Megri1981
Y Moulier Boutang amm, son
A Gorz

Simonet 2010
P Flichy 2010

Dujarier 2014
W amin 2013
LI
Conwumer Work

Source : schéma : présentation de A Casilli au séminaire de la DREES et de la DARES sur I'économie
collaborative (Nirello 2018), références : sources propres des auteurs.

Des lors, de nombreux auteurs reconnaissent que le digital labor nourrit une proximité avec
I’ensemble des travaux, en particulier dans les courants « post marxistes », ayant conduit, depuis une
cinquantaine d’années, a étendre la notion de travail a de nombreuses activités, qu’il s’agisse :

® des travaux du théoricien marxiste de la communication Dallas Smythe (1977), qui soutenait
que le temps passé a regarder les médias, la télévision par exemple, pouvait étre appréhendé
comme un temps de travail (audience labour) ;
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® des travaux visant a mettre en évidence les logiques productives derriere le travail invisible :
domestique des femmes (Stebbins 1979), bénévole dans le secteur associatif (Simonet 2010),
de I'amateur dans ses activités de loisir, de bricolage, de jardinage ou de cuisine (Flichy
2010). Dans un récent ouvrage sur les frontieres du travail a I'ére du numérique, Flichy
(2017) propose méme d’aller jusqu’a I'idée de I'ouverture d’un « nouvel espace de travail »
gu’il nomme le travail ouvert: «[..] un nouveau monde qui utilise complétement les
opportunités du numérique, en maintenant un continuum entre des activités privées
pratiquées pour soi et des activités réalisées pour les autres sous forme marchande ou non
marchande » ;

® des travaux autour du travail du consommateur, ou « free labor », s’attachant a analyser les
différents dispositifs marchands mis en place afin de faire du consommateur un « travailleur
effectif », et ainsi produire de la valeur pour la margue, le consommateur co-produisant in
fine les biens et services qu'il consomme au quotidien (Meda et Vendramin 2013, Dujarier
2015) ;

® et, enfin, des analyses menées depuis les années 1990 autour de la notion du « travail

immatériel », en particulier dans le cadre de la revue « Futur Antérieur » fondée en 1990 a
I'initiative de Jean-Marie Vincent, Denis Berger et Toni Negri, et de la revue « Multitudes »
fondée en 2000 par Yann Moulier-Boutang, qui se sont attachées a développer un
appareillage conceptuel dont I'ambition est d’expliquer la réorientation vers une nouvelle
forme de capitalisme, ol la production de connaissances nouvelles et d’'innovations requiert
une réorientation de l'investissement vers le capital intellectuel et o, grace aux technologies
de l'information et des télécommunications, il devient possible de mettre en oceuvre
collectivement beaucoup de travail qualifié.

Ce sont de loin les réflexions autour du travail immatériel et de la multitude qui sont le plus
mobilisées dans le cadre des débats sur les nouveaux modeles d’affaires et de création de valeur de
I’économie numérique.

Il n’est ainsi pas fortuit que I'un des premiers ouvrages visant a éclairer en France les pouvoirs publics
et les acteurs stratégiques sur I'impact de la transformation numérique, paru en 2012, se soit intitulé
« L’age de la multitude » (Colin et Verdier, 2012). Pour Colin et Verdier (2012), il s’agit de mettre en
évidence le fait que la transformation numérique permet, de recourir avec la « multitude », a des
modalités de création de valeur dont le gisement se situe en dehors de I'entreprise, non accessible
dans le cadre d’une relation entre un client et son fournisseur : « la puissance de la multitude est
faite d’intelligence et de créativité. Elle est issue de |'activité cognitive de centaines de millions
d’utilisateurs d’applications et de linfinité d’interactions entre ces centaines de millions
d’utilisateurs » (Colin et Verdier, 2012, p. 81). Dés lors, dans I'’économie numérique, « une troisiéme
voie s’offre aux organisations pour accéder au capital humain de la multitude : ni recruter ni sous-
traiter, mais définir une stratégie de captation de sa puissance et se doter des moyens de cette
stratégie », a I'image des GAFA.

C’est pour combattre cette stratégie de captation et lui opposer des alternatives que se développe un
courant de réflexion sur le « capitalisme de plateforme », autour notamment des travaux de Fuchs
(2014), de Snircek (2018), et, plus récemment, d’Antonio Casilli (2019).
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1.4 La frontiere des organisations

Enfin, une derniere famille d’approche théorique sur le digital labor s’efforce de caractériser la
transformation numérique en mettant en évidence ses effets sur la frontiere des organisations, les
guestionnements que ces transformations suscitent sur les avantages de la firme sur les deux autres
modes de de régulation que sont le marché et la communauté, ainsi que sur les périmétres de
I’entreprise. On s’intéresse alors ici tout autant aux avantages de la firme qu’aux propres innovations
organisationnelles fournies par le numérique, comme les Fablabs, les Makerspaces, les
Hackerspaces, « I'entreprise agile », '« open lab innovation» (voir notamment Lallement 2015), mais
aussi au fait que le numérique permet aussi des formes nouvelles d’horizontalité et d’autonomie,
I’émergence et le développement de « communs du travail » (Les Economistes Atterrés, 2017).

Dans leur contribution au rapport 2016 du HCFIPS sur le travail indépendant et le financement de la
protection sociale, Baudry et Chassagnon (2016) proposent une analyse de I'impact du numérique
centrée sur une approche « gestionnaire ».

L'objet de la contribution est de chercher a mettre en évidence dans quelle mesure le
développement de I'’économie numérique est susceptible ou non, a la différence des stratégies
antérieures d’externalisation des entreprises, qui se sont essentiellement déployées jusqu’a présent
vers d’autres entreprises, de modifier cette tendance et de se traduire par un accroissement du
nombre de travailleurs indépendants via notamment le développement des plateformes
numériques.

Pour Baudry et Chassagnon (2016), I'atout majeur du numérique est de diminuer de maniere
drastique les colits de coordination, et notamment ceux liés a la transmission de l'information. A
partir de ce constat, Baudry et Chassagnon distinguent deux variables clés de I'arbitrage entre travail
salarié et travail indépendant (d’un co6té, la séparabilité des taches, couplée avec le niveau de capital
humain, et de l'autre la nature des connaissances engagées dans la transaction), pour établir une
typologie des formes d’organisation du travail.

La typologie des formes d’organisation du travail dans le cadre des plateformes proposée par
Baudry et Chassagnon (2016)

Séparabilité Séparabilité Non-séparabilité
des taches (paiement a la tache) (paiement au temps)

Nature du

capital humain

Peu qualifié Travail indépendant (micro- Travail salarié controlé
travail (behavior based control)
connaissances codifiées flexibilité, innovation faible
Marchés numériques Firme simple

Qualifié Travail indépendant Travail salarié autonome
(professionnels) (marché interne)
=>»marché équipé coopération, contrat
nature des connaissances ? relationnel

forte innovation
Virtual networks Firme complexe
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Le cas des plateformes numériques de micro travail correspond typiquement au cas ou les taches
sont séparables et le niveau de capital humain est faible. Compte tenu des caractéristiques de
fonctionnement de ces plateformes Baudry et Chassagnon (2016) proposent de qualifier ce type
d’organisation du travail de marchés numériques, la plateforme constituant une interface
confrontant une demande avec une multitude d’offreurs, le donneur d’ordres bénéficiant d’une
flexibilité extréme du travail, couplée avec une rémunération trés basse.

La seconde situation est celle ol il y a a la fois séparabilité des taches et capital humain élevé. C'est le
cas par exemple des designers, des graphistes, des concepteurs, des ingénieurs, des traducteurs, des
développeurs web, des free-lance en général. Dans ce cas, le numérique favoriserait donc également
I’externalisation vers des prestataires qualifiés individuels. Baudry et Chassagnon (2016) qualifient
cette forme d’organisation du travail de virtual networks, le donneur d’ordres étant assimilable a un
broker dont la fonction serait de coordonner le réseau virtuel.

Dans le cas d’activités non-séparables, la mesure de I'output n’est pas possible, et c’est alors la forme
firme qui s'impose, le paiement au temps étant couplé avec le contréle du comportement des
salariés. Si le travail est majoritairement peu qualifié, et les connaissances plut6t codifiées, Baudry et
Chassagnon (2016) proposent de nommer ce type de firme une firme simple, l'innovation ne
constituant pas une variable stratégique de la firme. Si le travail est majoritairement qualifié et si la
part de connaissances et de savoir tacite est centrale c’est alors la firme complexe qui s'impose.

Baudry et Chassagnon (2016) concluent enfin sur I'idée que si I'on peut penser que le numérique
peut contribuer a développer le travail indépendant, ce développement devrait restera marginal,
compte tenu des nombreux avantages offerts par la forme organisationnelle firme. lls admettent
néanmoins que « cette conclusion pourrait étre révisé si le processus de codification des
connaissances continuait, I'externalisation s’en trouvant dans ces conditions facilitée ».
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Partie 2. La fransformation numérique
et ses conséquences sur I'emploi, les
qualifications, le travail:

un apercu géeneral
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2.1 Les cadres de référence disponibles pour mesurer
I'impact de la transformation numérique sur I'emploi

Quatre principaux cadres de références peuvent étre schématiquement mobilisés pour analyser
I'impact de la transformation numérique sur I’'emploi. (1) Le premier, le plus simple, part des métiers
et de leur contenu en taches, pour en déduire des risques d’automatisation. Cette approche tres
partielle, et un peu mécanique, omet de prendre en compte I'ensemble des éléments contextuels de
la transformation numérique : que cela résulte de la prise en compte (2) du contexte organisationnel
dans lequel les transformations sont mises en place, (3) du fait que les effets des innovations ne sont
pas les mémes selon que I'on se situe a un niveau micro-économique ou sectoriel, sans qu’ils soit
toujours aisé de distinguer ce qui reléve, a une échelle sectorielle, de tendances lourdes ou de la
transformation numérique, ou enfin (4) du fait que la transformation numérique affecte I'entreprise
de fagon intrinsequement multidimensionnelle, et que c’est de linteraction entre toutes ces
dimensions, et des stratégies d’entreprise, que dépendra in fine l'effet de la transformation
numérique sur I'emploi.

= 2.1.1 L’approche par I'analyse des métiers et du degré de codification
des tdches

Il n"est pas inutile de rappeler au passage que le débat sur le “chémage technologique » (selon la
formule de Keynes 1930), la substitution ou la complémentarité entre ’'homme et la machine est
parmi les économistes aussi ancien que la révolution industrielle et la révolte des Luddites (pour une
synthése sur ce sujet, voir par exemple. J. Mokyr, C. Vickers et Nicolas Ziebarth 2015). La
complémentarité avec les robots est ainsi défendue par par Brynjolfsson et McAfee (2014), la
substitution par Rifkin (1995).

Encadré: la substitution capital travail

Du point de vue de I'analyse économique, ce qui est pointé ici correspond a une question ancienne :
celle de la substitution travail/capital. Cette substitution est possible dés lors qu’il existe une
différence substantielle de productivité et de colts entre les deux facteurs justifiant cette
substitution. Au niveau microéconomique (entreprise), cette substitution peut produire des effets
bruts, négatifs, sur I'emploi. Un robot par exemple peut remplacer une équipe d’ouvriers sur une
chaine de production. Mais cette perte d’emplois ouvriers peut étre compensée au niveau
macroéconomique par la création de nouveaux emplois et/ou de nouveaux métiers (ingénieurs,
concepteurs, informaticiens, techniciens de maintenance prédictive, etc.). La compensation peut
s’opérer aussi a travers la baisse des prix suite aux gains de productivité induits par la numérisation,
se traduisant par la hausse du pouvoir d’achat, donc de la demande globale qui va alimenter la
croissance de I'emploi.

Les précédentes révolutions industrielles ont conduit a ces mécanismes microéconomiques
(destructions d’emplois dans certains secteurs, sur certains territoires) et macroéconomiques (effets
nets globaux et effets de substitution). A chaque innovation majeure, I'emploi et le revenu de la
population ont augmenté significativement. Cependant, ce constat vaut sur le moyen et long terme.
Les fruits de ces innovations se diffusent lentement au niveau de I'ensemble de I'économie et de la
population. Ces innovations peuvent conduire a des inégalités entre classes sociales et entre
territoires.
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S’agissant spécifiguement de I'impact des « TIC », depuis les travaux de M. Polanyi (Planyi 1966) sur
la connaissance tacite (« we know more than we can say that we know"), et plus récemment avec
ceux d’économistes du MIT comme D. H Autor (Autor, Levy et Murnane 2003) sur le degré de
codification (et donc de substitution par les technologies de I'information et de la communication)
des taches, le cadre de référence retenu pour établir la frontiere entre les taches « tacites » (non
codifiables) et les taches codifiables repose sur une typologie mélant deux axes : leur dimension
routiniére ou non routiniére, leur dimension cognitive ou non cognitive (voir le schéma ci-dessous).

Axe cognitif/
manue

1_ Peuvent étre codifiées ou codifiables dans

Répétitives, peuvent

- des procedures, des regles, des algorithmes : étre codifiées et standardisées. La substitution
Sles '09'9{“‘1 ue, entre travail et informatique/
la finance, les services comptables et robotigue s'y est réalisée depuis lengtemps
juridiques, les services d'inspection
technigue

Axe routinier/
non routinier

Requigrent la réflexion Ne sont ;Inas oodiﬁa_h‘les en algon'thnje:s
l'expertise, la réscrlutiorlw de problémes, parce qu elle_s requierent d'es capa_cltes
échappent a la codification des senson—_moﬁncem:!eveloppegs (petite o

A\ procédures. production industrielle ou artisanale que

NP )

dans les services aux personnes)

e =
=]

-l

P
B

Source : compilation des auteurs, d’aprés P. Vendramin et G. Valenduc, ETUI 2016

Pour autant, il convient, comme le rappelle David Autor (2015), d’introduire une distinction
fondamentale entre taches et emplois : « Bien que certaines des tdches effectuées par des emplois
moyennement qualifiés sont exposées a I'automatisation, beaucoup de ces emplois continueront a
mobiliser un ensemble de tdches couvrant I'ensemble du spectre des qualifications ». De fait,
imputer un « risque d’informatisation » a partir d’'une approche fondée sur la probabilité, pour un
métier donné, a partir d’une nomenclature donnée, de contenir une proportion élevée de taches
informatisables, tend a surestimer largement la part des professions concernés. Certaines des taches
restent en effet « non automatisables ». Typiquement, la plupart des activités exercées par un
vendeur chez un concessionnaire (a supposer que son métier continue a étre exercé) peuvent étre
automatisées, mais le contact humain restera toujours une composante de son métier. Et toutes les
personnes qui exercent la méme profession ne réalisent pas exactement les mémes taches.

Il convient également de tenir compte de la dimension temporelle et de la transformation des
métiers et du travail. Dans plusieurs métiers, les emplois sont de plus en plus recentrés sur des
taches complexes peu automatisables. Ceci est le cas des métiers dont le travail exige une interaction
immédiate avec I'extérieur (métiers de la banque et des assurances par exemple mais aussi les
services personnalisés a la demande des particuliers ou des entreprises). Selon une étude de France
stratégie (Le Ru 2016), ce type d’emplois a taches complexes a progressé de 33% entre 2005 et 2013.
L'impact de la digitalisation sur ces métiers serait donc moins important qu’il ne le parait. L'exemple
de la banque et de I'assurance est illustratif a cet égard : le nombre de postes d’employés de la
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banque et d’assurance peu automatisables passe de 35% en 2005 a 65% en 2013. Le nombre de
techniciens passe de 47% a 62% entre les deux dates (France stratégie, id.). La numérisation
transforme donc les métiers vers plus de technicité et d’interaction avec |'extérieur ce qui minimise
leur exposition au risque d’automatisation.

= 2.1.2 Tenir compte des changements organisationnels

L'un des principaux risques d’approcher I'impact sur 'emploi par une analyse centrée sur le risque
d’automatisation des taches liées a un métier tient au fait que qu’ I'on peut difficilement résumer
I'impact sur les organisations et le travail concret de la transformation numérique a I'examen des
nomenclatures de métiers a un moment donné, dans un contexte socio économique donné. Comme
le rappellent P. Vendramin et G. Valenduc (2016), il existe une vaste littérature (science économique,
sociales, sciences de la gestion) montrant que « ce ne sont pas les technologies elles-mémes qui
améliorent la productivité, mais les changements organisationnels soutenus par l'innovation
technologique ».

Jean Gadrey (2015) dans son article « Le mythe de la robotisation détruisant des emplois insiste de
son cOté sur le nécessité de prendre en compte la réalité du travail et I'organisation du travail.
Comme le note ce dernier, « ils [les auteurs des études alarmistes] raisonnent « toutes choses égales
par ailleurs » sur le plan de la nature qualitative de la production de biens ou de services, en
n’envisageant pas que, dans chaque secteur et dans I’économie, mais aussi pour nombre de métiers,
le contenu de l'activité et de la production change fortement, se diversifie ou « s’enrichisse » en
services nouveaux ». |l compléte : « lorsqu’on en tient compte, le travail supprimé par la machine sur
un segment peut (dans certains cas) étre plus que compensé par des activités nouvelles, ou bien tel
métier dont on supposait qu’il allait disparaitre peut voir son contenu transformé et les emplois
correspondants maintenus ».

m 2.1.3 Distinguer les différents niveaux d’analyse de l'impact des
innovations

Pour mieux appréhender les effets des innovations, Calvino et Virgilitto (2016) insistent sur la
nécessité de différencier leur nature. Les innovations de produits (nouveaux produits) peuvent
générer des effets plus importants que les innovations de procédés (nouvelles technologies de
production) car les premiéres sont souvent créatrices d’emplois alors que les secondes peuvent
aboutir a des destructions®. La période actuelle correspondant a I'ére de la digitalisation du travail est
dominée par les innovations de procédés (COE, 2017 a et b), méme si de nouveaux produits et
services numériques ont été créés ces derniéres années (smartphones, réseaux sociaux, etc.). Quand
on parle de la digitalisation de I'économie, on évoque le plus souvent les procédés numériques
incorporés dans la production (plateformes numériques, logiciels, applications, imprimantes 3D,
robots, intelligence artificielle, utilisation des data, etc.). Ces innovations de procédés sont
susceptibles de modifier profondément le travail et les emplois dans les prochaines années. Selon le

1 La fabrication d’un nouveau produit entraine une hausse de I'emploi sauf dans le cas ou il remplace ou
déclasse un ancien produit. Dans le cas d’une innovation de procédé comme |'automatisation de la production
par exemple, il peut y avoir une substitution partielle ou total du travail par le capital.
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rapport The future of jobs du forum économique mondial de Davos (World economic forum, 2016),
65 % des enfants qui entrent a I’école aujourd’hui exerceront des métiers qui n’existent pas encore.

En suivant I'analyse de Calvino et Virgilitto (2016, id.), I'effet de ces innovations de procédés sur
I'emploi est plutdét négatif (tableau suivant) dans le court terme et au niveau agrégé. Cest ce
phénomeéne qui explique les conclusions négatives sur I'emploi tirées de différents travaux de
prospective, depuis I'étude pionniére de Frey et Osborne (2013). Méme si la méthodologie de cette
étude et de celles qui s’en sont inspirées peuvent étre contestée, leur intérét est de placer un focus
sur les spécificités de certains métiers ou secteurs. Ceci permet de replacer une dimension « méso »

dans ces réflexions macroéconomiques. Ceci donne a voir des réalités tres variables, susceptibles de

nourrir la réflexion sur le dialogue social et I'anticipation.

Tableau

Les effets de I'innovation de produit et de procédé aux trois niveaux d’analyse

Au niveau micro

Au niveau sectoriel

Au niveau agrégé

Source : COE 2017.

Innovation de produit

Effet positif sur I'emploi

Méme quand le remplacement des
anciens produits par les nouveaux est
pris en compte

Effet nul sur I'emploi

Quand l'innovation permet a une
entre- prise de gagner des parts de
marché aux dépens d’une autre au sein
du méme secteur (I'emploi créé
compense juste I'emploi détruit)

Effet positif sur 'emploi

Quand l’innovation permet de créer
un nouveau marché

Effet positif sur I'emploi

Quand le nouveau produit ne se substitue
pas a l'ancien

Dépend de la capacité de I'économie a
étre radicalement innovante (proximité a
la frontiére technologique)

Innovation de procédé

Effet (direct) négatif sur I'emploi
Quand la production est constante
Effet (indirect) positif sur I'emploi
Quand la production augmente
Effet (direct) négatif sur I'emploi

Quand elle ne permet que des gains de
parts de marché au sein du méme secteur
ou qu’elle entraine une réallocation vers
d’autres secteurs

Effet (indirect) positif sur 'emploi

Dépend des secteurs

Effet négatif a court terme (direct) sur
I'emploi

Quand le capital permet de remplacer le
travail a moindre codt

Effet positif a moyen terme
(indirect) sur I'emploi

Compensation par la hausse de la de-
mande (baisse des prix, hausse des
revenus)

Effet total nul ou positif a long terme

Dépend de I’équilibre des effets et du temps
d’ajustement nécessaire

Selon ces études, plusieurs types d’emplois seraient ainsi amenés a disparaitre au lancement de ces
innovations. Cela concerne les métiers a taches répétitives dont la substitution par un procédé
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numérique est susceptible d’augmenter leur productivité (COE, 2017 ; Arntz, Gregory et Zierahn
2016). L'automatisation de ces métiers serait a I'origine de la disparition de 9% des emplois en France
et de la transformation de pres de la moitié (COE, 2017, id.). Ces emplois sont en grande partie peu
qualifiés mais la menace concerne aussi des emplois qualifiés dans certains métiers comme la
finance, les services juridiques aux entreprises, la comptabilité, etc. Ces travaux insistent sur
I’évolution de la structure des qualifications et I'impact sur les travailleurs les moins qualifiés. Leur
dimension parfois alarmiste, si tant est que les indicateurs prospectifs sont confirmés par I'analyse a
posteriori (Morisse, 2017), a au moins comme effet possible d’inciter a la réflexion voire a la
négociation au niveau de certaines branches.

= 2.1.4 Tenir compte du caractére fondamentalement multi dimensionnel
de la transformation numérique

Plus fondamentalement, ne s’intéresser qu’au degré plus ou moins automatisable des professions
équivaut a omettre le caractere intrinsequement multidimensionnel de la transformation numérique.
Car le numérique a des effets sur tous les métiers de I'entreprise, qu’il s’agisse de la relation client
(big data, applications), de la chaine de valeur (digitalisation des process, dématérialisation, etc.), du
positionnement concurrentiel de I'entreprise. Et c’est bien I'ensemble de ces dimensions qui sont
susceptibles d’avoir un effet sur les fonctions, les métiers, favoriser I'irruption de nouvelles fonctions,
en mettre d’autres sous tensions, ou susciter de nouvelles interactions métiers.

Car en effet, les approches basées sur la mesure « statistique » des effets de I'introduction des
technologies laissent supposer qu’il y aurait une sorte de « rationalité du chemin ». Comme le
soulignait un article de la revue en ligne Metis de 2018 (Chagny, Le Guellec, 2018), on constate
surtout que les entreprises raisonnent d’abord en termes de décision stratégique d’investissement,
et de retour sur investissement : quels sont les moyens pour investir? Pour rentabiliser
I'investissement ? Pour I'optimiser ? L'impact de ces investissements sur I'organisation du travail est
vu et traité de maniére globale et systémique. Plus qu’une approche atomisée métier par métier, ce
sont donc I'ensemble des interactions entre métiers, I'enchainement des activités, mais aussi
les roles a tenir par les titulaires des différents emplois qui sont appréhendés.

L'optimisation des équipements a toujours été une constante dans les entreprises. Le probleme
nouveau apporté par la transformation numérique est que la complexification et la variété des
technologies utilisées supposent effectivement de bien coordonner I'ensemble des interactions entre
métiers.

Il en résulte, comme le souligne I'article de Metis (Chagny et Le Guellec 2018), le fait que I'on assiste
a une sorte de recherche de solutions un peu improvisée, de bricolages organisationnels visant a
répondre aux nouveaux besoins de compétences, aux besoins de compétences rares, ou encore
aux insuffisances de compétences.

Il en résulte qu’il convient d’étre tres prudent dans I'analyse des gains de productivités attendus du
déploiement de nouvelles technologies. On met souvent en avant les gains de productivité massifs
pouvant étre obtenus avec le déploiement de I'usine du futur. En juin 2017 par exemple, une étude
de I’Alliance Industrie du Futur (AIF), du Cercle de I'Industrie, du Conseil National de I'Industrie (CNI)
et du Groupe des Fédérations Industrielles (GFI) montrait que I'on pouvait multiplier par quasiment 3
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le « retour sur investissement » par une diminution de 50 % de la main-d’ceuvre directe et de 30 %
des indirects.

Or au niveau industriel, la digitalisation des entreprises passe par une variété de solutions et de
technologies de plus en plus pointues. Les investissements, le déploiement des solutions et
technologies sont progressifs, planifiés, et étalés, par exemple sur une période de 4-5 ans (Chagny et
Le Guellec, 2018).

Les gains de productivité sont donc trés loin d’étre immédiats. Parce que les investissements réalisés
une année n sur I'une des machines ou sur I'automatisation du flux d’approvisionnement génerent
des nouvelles contraintes, de nouveaux problémes, de nouvelles interactions, parce que les
machines sont aussi de plus en plus complexes. Tout cela entraine des investissements en termes de
compétences, génére de nouveaux emplois, suppose des réaménagements d’emploi a court terme.
Et du fait de la réorganisation des espaces de travail, du réaménagement des postes de travail, des
roles, des investissements en termes de compétences, se glissent toute une série de biais entre
I'investissement et la productivité escomptée. Ce n’est qu’'une fois que les procédés, les process,
I'organisation et les métiers seront bien en place et optimisés que les gains de productivité se
manifesteront.

Cela ne veut pas dire que ponctuellement on n’observe pas de gains « directs » de productivité. Mais
cela dépend du type de technologie et du degré de maitrise de cette technologie. Dans la plasturgie
par exemple, quand des presses sont mises en place, les gains sont automatiques : on supprime le
poste d’opérateur, ne reste plus que la maintenance.

Mais ce qui est observable au niveau d’une seule technologie I'est beaucoup moins des lors que les
investissements sont plus complexes sur le plan technologique, ou encore au niveau de I'assemblage
d’un ensemble de machines, c’est-a-dire d’une ligne de production. Car I'écosystéeme de la ligne
repose sur la maitrise de plusieurs technologies, I'interaction de plusieurs acteurs, et suppose de
réaménager le contenu du travail, les postes, ainsi que les interactions entre les différents métiers.

= 2.1.5 Trois types d’effets complémentaires, substituables ou créateurs
d’emploi

Tout en gardant en téte la dimension intrinsequement multidimensionnelle des effets de la transition
numérique, on peut néanmoins proposer de distinguer plusieurs types d’effets sur I'emploi, en
distinguant les effets complémentaires, substituables, ou créateurs d’emploi.

Premier effet, plutét complémentaire de I’emploi, les technologies numériques, vont entrainer une
optimisation de I'organisation du travail conduisant a une meilleure coordination des projets ou une
concentration des activités sur des taches a plus haute valeur ajoutée ou en direction des
clients/patients permise par I'automatisation des taches les plus répétitives et standardisées. Pour
exemple, le développement de la conception/rénovation numérique (ou BIM Building Information
Modelling) et de la fabrication de certains composants en usines (filiere dite « seche ») va contribuer
a réduire la durée des chantiers et a rendre plus efficaces et plus précises les interventions
successives sur un projet de construction, nécessitant une main d’ceuvre mieux formée mais tout
aussi nombreuse. La dématérialisation de la vente et de la gestion des services apres-vente comme la
segmentation des clients nécessite également dans la distribution une montée en compétence des
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vendeurs et du marketing de plus en plus digital comme une gestion a plus haute valeur ajoutée des
services aprés-vente qui n"auront pu trouver une réponse automatisée (questions plus techniques,
gestion des tensions, etc.). De la méme maniere, les technologies numériques dans les secteurs
médical et juridique semble constituer essentiellement un support a l'efficacité de I’action des
médecins ou des avocats par exemple, dans la mesure ou l'intervention humaine et la relation
interpersonnelle reste déterminante dans ces métiers.

Deuxieme effet, davantage substituable a I'emploi, les technologies numériques permettent de
produire des biens et services plus rapides, plus efficaces et plus dématérialisés. Dans la finance et
I'assurance, la numérisation des services et de leurs usages (consultation et souscription en ligne),
devrait conduire a une accélération de la fermeture d’agences. Les investissements continus de ce
secteur, en particulier dans le cloud, mais également dans des technologies plus spécifiques, comme
I'intelligence artificielle et la blockchain, sont susceptibles d’accélérer les gains de productivité en
rendant la gestion des services bancaires et assurantiels plus efficaces, et en automatisant les
processus de production (tarification automatisée, trading, vérification des comptes et des
transactions) de ces services, conduisant a des destruction d’emploi a tous les niveaux de
qualification (conseillers clienteles, back office, audit, services juridiques). Dans le secteur industriel,
la maintenance prédictive et assistée par ordinateur (par le biais de logiciels et d’objets connectés
-capteurs- intégrés aux machines et équipements permettant de prévenir les pannes, d’optimiser la
durée de vie des équipements et les interventions, et de réaliser des taches de maintenance a
distance) devrait conduire a réduire l'occurrence des pannes et des réparations, accroissant la
productivité et réduisant les besoins en emploi. Les secteurs industriels vont connaitre une
accélération de I'automatisation de leurs processus du fait d’'une pénétration croissante des robots et
de la fabrication additive (imprimante 3D). Enfin, les services de transport et d’entreposage sont
confrontés a la fois a la robotisation des chaines de manutention et a la perspective du véhicule
autonome (sans doute dans un premier temps dans le transport de marchandise), tous deux
défavorables a I'emploi.

Les innovations numériques créent enfin de nouveaux marchés. Ces nouveaux marchés sont a la fois
tirés par les technologies (capteurs, smartgrids, monnaie virtuelle, véhicule autonome, robots), mais
aussi par de nouveaux usages (plateformes). lls occasionnent de nouveaux besoins en emploi direct
et indirect dans la fabrication de ces technologies et I'alimentation de ces nouveaux usages. Pour
exemple, les robots empruntent a la mécanique, I'électrique et I'informatique, ont des composants

qui font appel a des nouveaux matériaux (bio ou nanomatériaux par exemple) et des anciens
(minerais métalliques) ; les véhicules autonomes (et électriques) nécessiteront de nouvelles
infrastructures (construction, ingénierie, bornes électriques) et de nouveaux besoins de contréle et
d’entretien ; les capteurs, outre leur processus de fabrication (proche de celui des robots dans ses
composants), devront étre contrdlés sur leur bon fonctionnement avant d’entrainer un processus de
réparation de I'équipement ; les nouveaux usages, en termes d’approvisionnement des entreprises
et des ménages au plus prés de la demande et dans un temps proche de I'immédiateté a travers des
plateformes, occasionnent une croissance de la demande de logistique et une diversification des
modes de transport/livraison ainsi que des services informatiques et de suivi de plus en plus
performants.
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o 2.2 Que nous enseignent les études qui ont essayé de
chiffrer I'impact de la transformation numérique sur
I'emploi ?

L'un des principaux enseignements que I'on peut tirer des études de type « académique » des
impacts sur I'emploi de la transformation numérique est qu’une fois passé le « tsunami» des
premieres estimations alarmistes fournies par deux universitaires d’Oxford sur la base d’une analyse
par métiers (Frey et Osborne 2013), les études qui ont suivi se sont attachées a tenir compte plus
finement des conditions d’exercice du travail, principalement au travers de la prise en compte fine
des taches. Une nouvelle étape importante a été franchie en 2019 avec le projet « Going Digital » de
I’OCDE. Les travaux du projet « Going Digital » se sont cloturés en mars 2019 et visaient a aider les
décideurs a mieux appréhender la transformation numérique et a batir un cadre d’action approprié.
Pour la premiere fois a notre connaissance, ces travaux ont remis en cause certaines relations
considérées comme bien établies entre polarisation et automatisation. Surtout, ils ont permis
d’insister sur l'importance du lien entre qualification, formation professionnelle, et risque
d’automatisation, un point sur lequel nous revenons dans la partie 2.3 sur les compétences. Mais la
dimension organisationnelle est trés souvent absente des études de type académique. Sur ce point,
I'apport des études syndicales est assez évident a mettre en lumiére. L'accent y est dans la plupart
des cas mis sur la nécessité de prendre du recul vis-a-vis d’une approche trop statistique et statique
de l'impact de la transformation numérique, en s’attachant a mettre en évidence les enjeux
organisationnels et managériaux de I'introduction des technologies. De ce point de vue, les études
syndicales confrontent les éléments de méthode a la réalité concrete des enjeux de transition, et
s'interrogent sur la faisabilité du cheminement de la transition, ce qui est trés rarement le cas dans
les approches plus académiques. Par ailleurs, elles portent un intérét a la faisabilité des
cheminements et a la mobilisation des acteurs.

= 2.2.1 Une tendance ancienne a la polarisation des emplois

La polarisation est une tendance a I'ceuvre depuis plusieurs années, en particulier le début des
années 1990. La polarisation des emplois se manifeste par une progression dans |'’économie des
professions les mieux et les moins bien rémunérées, au détriment de celles du milieu de I'échelle. Si
de nombreux marchés et emplois se créent a la faveur de I'’économie numérique, beaucoup de
métiers vont disparaitre ou devront subir de profondes mutations.

Van den Broek (2016) met en avant deux types principaux de polarisation. D’une part, les emplois a
rémunération moyenne, tels que ceux des opérateurs et assembleurs de machines, des employés de
bureau, ou des chargés de service clientele, sont menacés par I'automatisation, la robotisation ou
I'externalisation. A cela s’ajoute un deuxiéme type de polarisation, caractérisé par une concentration
des emplois dans les secteurs les plus innovants ou a haute technicité, et dans ceux qui le sont le
moins. Les économies développées voient de plus en plus I'investissement dans les sciences, les
technologies, l'ingénierie et les mathématiques —les STIM—comme un moyen de stimuler
I'innovation et la croissance économique. Les entreprises des secteurs de pointe créent des emplois a
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haute technicité dans les STIM, généralement plus productifs, et génerent par conséquent de la
demande.

Les travaux de 'OCDE menés dans le cadre du projet « GOing Digital » permettent d’avoir une vision
comparative de la polarisation des emplois au cours des deux derniéres décennies (graphique ci-
dessous).

Il en ressort que dans la moyenne des pays de I'OCDE, la part des emplois peu qualifiés a progressé
de 2 points, celle des emplois trés qualifiés de 8 points entre 1995 et 2005, tandis que celle des
emplois moyennement qualifié reculait de 10 points. La France se distingue par une baisse plus
élevée de la part des emplois moyennement qualifiés (12 points), une progression plus élevée que la
moyenne de I'OCDE des emplois peu qualifiés (+4 points entre 1995 et 2005). L'augmentation de la
part des emplois tres qualifiés est en revanche trés proche de celle de la moyenne de 'OCDE (+8
points entre 1995 et 2005).

Graphique

Evolution (en points de pourcentage) de la part de ’emploi par niveau de qualification, 1995-2015
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Source : OCDE, Perspectives de I'Emploi 2017, sur la base des Enquétes Force de Travail Eurostat.

Note : les professions tres qualifiées comprennent les emplois classés dans les grands groupes 1, 2 et 3 de la
CITP-88, autrement dit : Membres de I'exécutif et des corps législatifs, cadres supérieurs de I'administration
publique, dirigeants et cadres supérieurs d’entreprise (groupe 1), Professions intellectuelles et scientifiques
(groupe 2), et Professions intermédiaires (groupe 3). Les professions moyennement qualifiées comprennent les
emplois classés dans les grands groupes 4, 7, et 8, a savoir: Employés de type administratif (groupe 4), Artisans
et ouvriers des métiers de type artisanal (groupe 7), et Conducteurs d’installations et de machines et ouvriers de
I'assemblage (groupe 8) ; les professions peu qualifiées comprennent les emplois classés dans les grands
groupes 5 et 9 : Personnel des services et vendeurs de magasin et de marché (groupe 5), et Ouvriers et
employés non qualifiés (groupe 9)

Pour ce qui concerne plus spécifiqguement la France, plusieurs études montrent une polarisation de
I’emploi en France sans pour autant attribuer ce phénomene a I'automatisation du travail. L’étude de
Goos, Manning et Salomons (2014) montre une diminution en France de 9 points de la part de
I’emploi ayant une qualification intermédiaire entre 1993 et 2010 alors que I'emploi trés qualifié et
I’emploi peu qualifié augmentent chacun de 4 points de pourcentage.

L’étude de Catherine, Landier et Thesmar (2015) confirme ce constat en mesurant la part de 'emploi
selon le niveau de qualification dans la population active. Elle constate le déclin de I'emploi a
qualification intermédiaire au profit des emplois fortement qualifiés et des emplois faiblement
qualifiés. L’explosion du nombre d’ingénieurs informatiques et dans les télécoms est une
conséquence directe de la transformation numérique de notre économie. Cette profession compte
environ 350 000 salariés aujourd’hui, soit le double qu’en 2000.
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Graphique
Polarisation de I’emploi en France
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Lecture : Entre 1990 et 2012, la part des professions les moins
bien payées dans la population active a augmenté de 1,2 point de
pourcentage ; celle des professions rémunérées & la médiane a
diminueé de 0,85 point ; celle des professions les mieux rémunérées a
augmente de 1,4 point.

Sowrce : Catherine 5., A. Landier et D. Thesmar (2015) : Marché du
travail : la grande fracture, Institut Montaigne, févnier.

De leur c6té, les emplois faiblement qualifiés non automatisés ont aussi augmenté fortement en
raison des transformations économiques et sociodémographiques (vieillissement de la population,
externalisation de certaines activités comme le ménage industriel ou la sécurité, évolution des modes
de consommation, l'urbanisation, etc.). On y trouve des métiers a basse qualification qui se
développent comme |'aide a domicile, les agents de sécurité, les agents d’entretien, les métiers de la
restauration, commerce et hotellerie, etc. Il s’agit d’'un ensemble de métiers qui reposent sur des
interactions humaines pour lesquelles un ordinateur, un robot ou un logiciel peut difficilement
remplacer ’'homme. Ces activités accordent une valeur centrale a la relation humaine (notamment
dans les métiers de care). Par ailleurs, le faible colt du travail ne justifie pas économiquement leur
substitution par une machine a commande numérique plus colteuse.

Cependant, méme ces métiers peu qualifiés a forte interaction humaine sont concernés par les
transformations numériques. Les salariés doivent s’adapter a |'utilisation des procédés numériques
dans leur travail voire méme dans leurs interactions avec les clients. Il s’agit bien ici d’étudier ces
évolutions a I'ceuvre d’un point de vue qualitatif, en se centrant sur I'exercice de I'activité, plutot que
de se placer dans une posture quantitative, visant a chiffrer difficilement les impacts hypothétiques
sur 'emploi.

= 2.2.2 Le chiffrage du nombre d’emplois exposés a I'automatisation en
France

La toute premiére évaluation du nombre d’emplois menacés par 'automatisation a été réalisée en
2013 par deux chercheurs d’Oxford,_C.B. Frey et M.A. Osborne (Frey et Osborne 2013). C’est en se
basant sur une approche par I'analyse des métiers et de la typologie des « taches », en tant compte
de I'extension aux taches non routinieres des capacités de codification permises par la
transformation numérique actuelle (internet des objet, machines apprenantes et robotique mobile)
que les deux chercheurs ont estimé pour 2010 a 47% pour les Etats-Unis le pourcentage d’emplois
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exposés a un risque élevé (supérieur a 70%) d’informatisation, car entrant dans le champ des
professions « codifiables ». L'étude a été trés relayée par les média, et répliquée a d’autres pays,
avec des résultats donnant des ordres de grandeurs similaires (35% en Finlande pour Pajarinen and
Rouvinen (2014), 59% en Allemagne pour Brzeski et Burk (2015), 45 a 60% pour I"'Union Européenne

pour Bowles (2014).

C’est sur cette base que les premiéres estimations réalisées par le cabinet Roland Berger (Roland
Berger Consultants 2014) pour la France (voir le tableau synthétique ci-dessous) débouchaient sur un
ordre de grandeur de 42% d’emplois menacés par I'automatisation pour la France.

Ces études ont en commun d’estimer le « risque d’automatisation » des professions en examinant,
sur la base de dire d’experts en machine learning (et non des experts des métiers visés directement),
et de techniques d’estimations sophistiquées, la probabilité pour une profession et un métier donné,
a un niveau de nomenclature détaillé (702 professions dans le cas de Frey et Osborne), de contenir
des taches dites « non automatisables », et susceptibles de constituer de ce fait des freins a
I'informatisation (littéralement des « computerisation bottlenecks » . Frey et Osborne identifient
principalement trois types de « freins a l'automatisation » : les taches de perception et de
manipulation, les taches créatives et intelligentes, les taches d’intelligence sociale. La méthode est
solide, les biais statistiques maitrisés, I'entrée est en principe celle du « travail concret », puisque
celle des taches incorporées dans les différentes professions. Selon Frey et Osborne, I'impact de
I'informatisation sur I'emploi serait « bien établi ».

Pour autant, la méthode déployée par Frey et Osborne a été largement critiquée, au premier chef
parce qu’en estimant des probabilités d’automatisation par métier, elle ne tenait pas compte du fait
gue certains métiers contiennent des taches non automatisables. Une seconde vague de travaux se
sont ainsi attachés a affiner la mesure du risque d’automatisation des métiers, en se centrant sur une
analyse fine des taches, ou en cherchant a mieux prendre en compte les conditions d’exercice du
métier.

Dans leur document de travail publié par I'OCDE, Arntz et al. 2016 proposent d’estimer le risque
d’automatisation a partir d’'une approche fondée non pas sur les professions dans leur ensemble,
mais sur les taches isolées. L'idée était de mettre en évidence qu’une part importante des métiers
comprend souvent des taches difficiles a automatiser. La part des emplois « automatisables » s’en est
trouvée considérablement réduite par rapport aux estimations de Frey et Osborne, puisque I'on
passe pour les Etats-Unis de 47% a 9% des emplois. En France, la proportion se montait a 9%. Le
risque le plus élevé était observé en Allemagne et en Autriche (12% dans les deux pays).

Assez intuitivement, ce sont surtout les professions avec des hauts niveaux de qualification, ou
requérant d’importantes taches de coordination, qui sont les moins exposées au risque
d’informatisation. L’estimation se base sur I'enquéte sur les compétences des adultes (PIAAC) de
2012, qui évalue la maitrise de certaines compétences clés en traitement de I'information chez les
adultes : littératie, numératie, résolution de problemes dans des environnements technologiques. Les
emplois exposés a un fort risque d’automatisation sont, comme pour Frey et Osborne, ceux dont la
probabilité d’automatisation estimée est supérieure a 70%.

Une actualisation des travaux de Arntz et al. (2016) a été réalisée dans le cadre du groupe de travail
de I'OCDE sur le digital, en 2019 (OCDE 2019, Nedelkoska et Quintini, 2018). L'étude s'appuie sur les
travaux effectués par Arntz et al. (2016) pour I'OCDE et exploite le PIAAC. La couverture a été élargie
aux 32 pays qui ont participé a I'enquéte. La méthode d’estimation des « freins a 'automatisation »
sur dires d’experts adoptée par Frey et Osborne a été affinée et, surtout, cette nouvelle étude de
I'OCDE a couvert un champ plus large, en incluant notamment les travailleurs n’ayant aucune
compétence en informatiques de base et/ou qui occupent des emplois ne nécessitant pas |'utilisation
d'un ordinateur. Comme |'utilisation des TIC a une corrélation négative avec le risque
d'automatisation, il en résulte une estimation plus élevée de la part des emplois exposés a un risque

26


http://www.oecd-ilibrary.org/social-issues-migration-health/the-risk-of-automation-for-jobs-in-oecd-countries_5jlz9h56dvq7-en
http://bruegel.org/2014/07/the-computerisation-of-european-jobs/
https://www.ing-diba.de/pdf/ueber-uns/presse/publikationen/ing-diba-economic-research-die-roboter-kommen.pdf
https://www.etla.fi/wp-content/uploads/ETLA-Muistio-Brief-22.pdf
https://www.etla.fi/wp-content/uploads/ETLA-Muistio-Brief-22.pdf

élevé d'automatisation (supérieur a 70%) : de 14% en moyenne dans les 32 pays de I'OCDE
concernés, 16% en France. A cela s’ajoutent 32% (moyenne des 32 pays) des emplois qui seront
confrontés a des changements significatifs, mesurés comme la proportion d’emploi ou le risque
d’automatisation est compris entre 50 et 70%, 33% pour la France. Ces pourcentages sont
respectivement de 18 et 36% pour I'Allemagne (34% a fort risque et 31% impactés par des
changements). C'est en Slovaquie que le risque est le plus élevé, en Norvege qu’il est le plus faible
(respectivement 6 et 26%).

Tableau
Récapitulatif des résultats des principales études prospectives sur la France

Détermination
du degré Niveau Part des

D e -
c’I exposition  a d’analys — Hori emplois
] i onnees orizon N
I'automatisatio e retenu a risque
1] P .
élevé
Roland Berger Probabilités Métier Structure Moyen-
(2014) d’automatisation par de I'emploi long
métiers de Frey et fran-  ¢ais terme
Osborne (2013) (INSEE) . 42%
(10 a 15 ans)
Arntz, Gregory, Probabilités Individus Survey of Adult Moyen-
d’automatisation par (taches) Skills PIAAC long
Zierahn métiers de Frey et terme (10-
Osborne (2013) 15 ans)
(2016)
9%
Le Ru Avantage compa Individus Enquéte Futur proche
(2016) ratif de 'homme par (conditions Condi- tions
rapport aux de travail) de travail
machines selon (DARES)
Autor (2015) 15%
COE Méme méthode que Individus Enquéte Futur proche
(2017a Le Ru, affinée. (conditions Condi- tions )
) de travail) de travail Moins  de
(DARES) 10%
OCDE (2019), Probabilité Individus Survey of Moyen-long
Nedelkoska et d’automatisation des (taches) Adult  Skills terme (10-15
Quintini (2018) métiers de Frey et PIAAC (vagues ans)
Osborne  affinée 2011/2012 et 16%
appliquée a un champ 2014/2015)
plus large que I'étude
Arntz, Gregory,
Zierahn (2016)

Sources : COE 2017a, Nedelkoska et Quintini (2018), Arntz, Gregory, Zierahn (2016), Le Ru 2016.

Pour la France, les deux études (Le Ru 2016 et COE 2017a) qui ont opté pour approcher le risque
d’automatisation en se basant non pas sur une analyse des taches et des métiers, mais sur la base
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des déclarations des salariés sur leurs conditions de travail, débouchent sur des ordres de grandeur
assez comparables (voir tableau), entre 10 et 15% des emplois fortement exposés.

Le principe est dans les deux cas d’approcher le risque d’automatisation en se basant sur les
enquétes sur les conditions de travail, et en cherchant a identifier la présence de taches actuellement
considérées comme difficilement réalisables par des automates sans perte substantielle de qualité.
L’estimation des métiers soumis a un risque d’automatisation est alors effectuée en mobilisant deux
questions de I'enquéte sur les conditions de travail, susceptibles de rendre compte des compétences
en interactions sociales, adaptabilité, flexibilité et capacité a résoudre des probleémes, ces quatre
compétences ayant été identifiées par Autor (2015) comme celles qui « donnent I'avantage a
I’'homme sur la machine ».

De surcroit, Le Ru (2016) s’attache a introduire une dimension temporelle, totalement manquante
ailleurs, dans I'analyse de la transformation des emplois. Il en résulte que plus en plus d’emplois
apparaissent peu automatisables en France. Leur nombre a augmenté de 33 % en quinze ans, passant
de 6,9 millions en 1998 a 9,1 millions en 2013, en majorité sous I'effet du changement du contenu
des métiers. Dans le méme temps, on compte 200 000 emplois automatisables de moins qu’en 1998.

Les emplois a priori peu automatisables — parce qu’ils nécessitent des interactions sociales, de
I'adaptabilité, de la flexibilité ou de la capacité a résoudre des problemes — sont donc de plus en
plus nombreux en France.

Le COE (2017a) a repris I'approche de Le Ru (2016) en l’enrichissant d’autres dimensions pour
mesurer le risque d’automatisation d’'un emploi. Il s’appuie sur I'enquéte « Conditions de travail » et
reprend une série de questions de cette enquéte pour élaborer un indice a 5 dimensions : manque de
flexibilité (cadences automatique, travail a la chaine, taches routinieres) ; manque de capacité
d’adaptation (application stricte des consignes, non interruption du travail) ; faible capacité a
résoudre les probléemes (manque d’autonomie nécessitant le recours au manger pour résoudre les
probléemes), manque d’interactions sociales (pas d’interaction avec le public ou interactions
routiniéres, travail non commandé les demandes extérieures obligeant une réponse immédiate) ; pas
de contraintes techniques de précision (nécessité de vérifier les détails d’'un produits ou d’un service
difficiles a détecter ou imprévisibles). Cette approche estime le nombre d’emplois exposés a
I’'automatisation a moins de 10 % de la population salariée en France et le nombre de ceux dont le
travail est susceptible d’évoluer a environ 50 %. Surtout, le COE nous fournit des enseignements
détaillés par famille professionnelle (voir les tableaux ci-dessous).

Les emplois les plus exposés sont ainsi ceux des ouvriers qualifiés et non qualifiés dans I'industrie et
le batiment et ceux des employés dans les services. Paradoxalement, les emplois de qualification
intermédiaires (techniciens et agents de maitrise) sont peu cités alors que les premiers travaux
prospectifs estimaient que ces professions seraient impactées par I'automatisation. Cependant, le
nombre d’emplois susceptibles d’évoluer (c'est-a-dire sujets a une reconfiguration des contenus et
méthodes du travail), inclus dans cette catégorie de professions intermédiaires, sont nombreux
(tableau suivant).
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Les emplois les plus exposés (en volume) a 'automatisation

FAP Intitulé de la famille professionnelle Nombre d’emplois | % emplois
87 exposés exposés

T4Z Agents d'entretien 320215 21,05%
E1Z Ouvriers qualifiés des industries de process 95545 6,28%
JOZ | Ouvriers non qualifiés de la manutention 85965 5,65%
EOZ @ Ouvriers non qualifiés des industries de process 83304 5,48%
T2A | Aides a domicile et aides ménageéres 76198 5,01%
S1Z | Cuisiniers 70306 4,62%
J1Z | Ouvriers qualifiés de la manutention 62047 4,08%
Al | Maraichers, jardiniers, viticulteurs 49875 3,28%
z
J3Z | Conducteurs de véhicules 48786 3,21%
B2Z | OQuvriers qualifiés du gros ceuvre du batiment 48455 3,19%
goz Ouvriers non qualifiés du gros ceuvre du batiment, des 46517 3,06%
travaux
publics, du béton et de I'extraction
S§2Z | Employés et agents de maitrise de I'hotellerie et de la 44362 2,92%
restauration
T1Z Employés de maison 43880 2,89%
ROZ | Caissiers, employés de services divers 43770 2,88%
B4Z @ Ouvriers qualifiés du second ceuvre du batiment 37156 2,44%
B3Z | Ouvriers non qualifiés du second ceuvre du batiment 34226 2,25%
D4Z | Ouvriers qualifiés de la mécanique 32899 2,16%
AO0Z | Agriculteurs, éleveurs, sylviculteurs, blicherons 31985 2,10%
D3Z | OQuvriers non qualifiés de la mécanique 31732 2,09%
Autres 202628 13,32%

Lecture : parmi les emplois cumulant de maniére importante des caractéristiques les exposant dans un
contexte d’automatisation et de numérisation (I'indice d’automatisation retenu est ici d’au moins 0,7), les
agents d’entretien (T4Z) représentent 21,05 % de I'ensemble des emplois «exposés» soit plus de 320 000
emplois. On ne retient ici que les seuls métiers dont la part dans I'emploi exposé est supérieure au seuil de
2%.

Source : COE 2017a

Certains secteurs comme celui des transports (voir I'étude de cas plus loin) sont concernés. Les
métiers de la conduite (« conducteurs de véhicule » J37) représentent la seconde catégorie de
métiers les plus susceptibles d’évoluer avec les changements techniques, soit plus de 550 000
emplois. Par contraste, les évolutions du secteur bancaire sont relativisées par rapport a d’autres
études extrapolant les baisses d’effectifs récentes (Institut Sapiens, 2018). Si on additionne les
techniciens et les cadres des services administratifs, comptables et financiers (ce qui ne recoupe pas
exactement les services bancaires), alors 385 000 emplois vont se transformer, soit 3,5 % environ du
total. L'étude de I'Institut Sapiens parle de son c6té d’une extinction programmeée a horizon de 20
ans du métier d’employé de banque.

Le rapport du COE permet aussi de pointer des évolutions concernant le secteur de I'’éducation (voir
la seconde étude de cas). Il est évident comme nous le soulignons plus loin que le métier des 280 000
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enseignants va évoluer, mais I'effet de ces transformations est loin d’étre évident. Sont également
mentionnés — et ceci est intéressant car cette catégorie est rarement pointée — les employés
administratifs de la fonction publique (cat. C), représentant plus de 300 000 agents faisant face a des
évolutions. Reste a analyser de fagon plus qualitative ces changements et leur impact non pas tant
sur 'emploi que sur les conditions de travail.

Intitulé de la famille professionnelle

Les emplois les plus susceptibles d’évoluer (classement en en volume)

Nombre
d’emplois

% d’emplois
susceptibles

susceptibles d’évoluer
d’évoluer
T4z Agents d'entretien 814396 7,62%
J3Z Conducteurs de véhicules 552957 5,17%
T2A Aides a domicile et aides ménagéres 399971 3,74%
Vvoz Aides-soignants 377391 3,53%
R1Z Vendeurs 358255 3,35%
J1z Ouvriers qualifiés de la manutention 353433 3,31%
$27 Employés et agents de maitrise de I'hétellerie et de 320223 3,00%
la restauration
POZ Employés administratifs de la fonction publique 308149 2,88%
(catégorie C et assimilés)
woz Enseignants 282960 2,65%
S1z Cuisiniers 276680 2,59%
T3Z Agents de gardiennage et de sécurité 234508 2,19%
E1Z Ouvriers qualifiés des industries de process 225997 2,11%
Joz Ouvriers non qualifiés de la manutention 203840 1,91%
ROZ Caissiers, employés de services divers 199930 1,87%
T2B Assistantes maternelles 199381 1,86%
Techniciens et agents de maitrise de la 199070 1,86%
G1Z maintenance
AlzZ Maraichers, jardiniers, viticulteurs 188596 1,76%
Techniciens des services administratifs, 186381
L4z comptables et financiers 1,74%
B4z Ouvriers qualifiés du second ceuvre du batiment 179374 1,68%
Vviz Infirmiers, sages-femmes 178709 1,67%
B2z Ouvriers qualifiés du gros ceuvre du batiment 175432 1,64%
Cadres des services administratifs, comptables et 173232 1,62%
152 financiers
Loz Secrétaires 168222 1,57%
L2z Employés administratifs d'entreprise 166162 1,55%
Autres 3734259 34,93%
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m 2.2.3 Reconsidérer les liens entre automatisation et polarisation, et
prendre la mesure des enjeux de formation

L'un des résultats sans doute les plus intéressants et novateurs produits dans le cadre du groupe de
travail de I'OCDE (OCDE 2019, Nedelkoska et Quintini (2018)) porte sur les enseignements en matiere
de formation professionnelle, et les liens entre automatisation et polarisation.

Car ces travaux tendent a atténuer l'idée d’une polarisation systématique des effets des
changements technologiques sur I'emploi. Par rapport aux vagues précédentes de progres
technologiques, ou la technologie remplacait principalement les emplois moyennement qualifiés,
I'Intelligence Artificielle mettrait en effet en danger principalement les emplois peu qualifiés, la seule
exception étant les emplois de service a la personne.

Nedelkoska et Quintini 2018 mettent ainsi en évidence que le risque d’automatisation décroit plutét
“monotiquement” avec le niveau d’éducation formelle et les compétences (en littératie, numératie
et résolution de probleme dans des environnements technologiques telles que mesurées par
I'enquéte PIAAC). lls mettent aussi en évidence le fait que le risque d’automatisation est globalement
plus élevé pour les emplois occupés par les jeunes et adolescents, en particulier en lien avec les jobs
d’été qu’ils occupent.

L’OCDE pointe le fait que cette répartition inégale du risque d'automatisation accroit les enjeux en
matiére de mesures d’accompagnement des travailleurs. Dans ce contexte, la formation des adultes
est en effet un instrument crucial pour les reconversions (« retraining ») et le perfectionnement des
compétences (« upskilling « ) des travailleurs dont les emplois sont affectés par la technologie.

Mais les résultats de Nedelkoska et Quintini (2018) suggerent qu'il reste beaucoup a faire pour
faciliter la participation des catégories les plus touchées par l'automatisation a des actions de
formation. Nous reviendrons amplement sur cette question pour le contexte plus spécifiquement
francais dans la partie 2.3 ci-dessous.

Pour la moyenne des 32 pays de 'OCDE concernés par I'étude, il ressort en effet que les chances de
participer a des actions de formation sont nettement moins élevées pour les travailleurs qui
occupent des emplois concernés par un risqué d’automatisation :
® Les travailleurs occupant des emplois entierement automatisables sont plus de trois fois
moins susceptibles d'avoir participé a une action de formation sur leur lieu de travail (« on
the job training ») au cours des 12 mois, que les travailleurs occupant des emplois non
automatisables.
® les travailleurs présentant le risque d'automatisation le plus élevé ont deux fois moins de
chance de participation a des actions de formation formelle (« formal training »).
® lIs ont 3,5 fois moins de chance de participer a des actions de formation a distance (« distant
learning »).

Et les écarts sont également marqués en termes de durée des formations. Les personnes qui
occupent un emploi entierement automatisable consacrent 29 heures de moins par an a la formation
liée a I'emploi (« job related training ») que celles qui occupent un emploi non automatisable, toutes
choses égales par ailleurs.

Les conclusions qu’en tire I'OCDE sont assez claires :
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In this context, adult learning is a crucial policy instrument for the re-training and up-skilling
of workers whose jobs are being affected by technology.

Dans ce contexte, l'apprentissage des adultes est un instrument politique crucial pour le
recyclage et le perfectionnement des travailleurs dont les emplois sont affectés par la
technologie.

= 2.2.4 Les opportunités créées par la transformation numérique

Si I'attention s’est récemment focalisée sur les risques de destruction d’emploi, il reste que la
transformation numérique a contribué de maniére importante au cours de la derniére décennie aux
créations nettes d’emploi. Si I'on s’attache a mesurer en effet les contributions aux évolutions
d’emploi au niveau sectoriel, en distinguant selon le niveau d’intensité en numérique?, il en ressort
globalement une contribution non négligeable aux évolutions de I'emploi.

La encore, nous disposons grace au groupe de travail « Going Digital » de I'OCDE d’estimations
récentes (Calvino et al., 2018). Entre 2006 et 2016, I'emploi total dans I'OCDE a augmenté de 6.9 %,
soit une progression nette d'environ 38 millions d'emplois. Les secteurs a forte intensité numérique
ont contribué a 42 % de ces gains nets d'emplois. Pour la France, 'emploi total a progressé de + 3.7 %
sur la méme période, avec une contribution des secteurs a forte intensité numérique a hauteur de
48.3 % des gains nets d'emplois.

A contrario, une grande majorité des pertes d'emplois qui ont eu lieu au cours de la méme période
dans certains pays ont été le cas des secteurs a faible ou moyenne intensité numérique, la France
constituant une exception a cet égard, avec une contribution quasi nulle des secteurs a faible
intensité en numérique, et une contribution négative des secteurs a intensité moyenne et forte en
technologie.

2 Les secteurs a forte intensité numérique comprennent : Matériel de transport (divisions 29 a 30 de la
CITI Rév. 4), Télécommunications (61), Informatique et autres services d'information (62 a 63), Activités
financieres et d'assurance (64 a 66), Activités spécialisées, scientifiques et techniques ; activités de services
administratifs et de soutien (69 a 82) et Autres activités de services (94 a 96). Les secteurs a faible intensité
sont : Les secteurs a faible intensité numérique sont définis selon la CITI Rév. 4 : Agriculture, chasse, sylviculture
et péche (divisions 01 a 03), Industries extractives (05 a 09), Produits alimentaires, boissons et tabac (10 a 12),
Production et distribution d'électricité, de gaz et d'eau ; assainissement, gestion des déchets et dépollution (35
a 39), Construction (41 a 43), Transport et entreposage (49 a 53), Hébergement et restauration (55 a 56) et
Activités immobilieres (68). Les autres secteurs sont considérés comme a intensité moyenne.
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Contributions aux variations de I’emploi sur la période 2006-2016 selon I'intensité en numérique des
secteurs
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u 2.2.5 Que peut-on dire de la « plateformisation » de I’économie ?

Si I'est bien une dimension que I'on connait encore mal, c’est I'ampleur des emplois intermédiés par
les plateformes numériques. Et pour cause®: ces emplois sont souvent morcelés (de petites durées
de temps, sur des durées parfois courtes), se cumulent avec d’autres statuts (on pense aux étudiants
qui travaillent sur des plateformes de food-tech par exemple), sont pour certains invisibles (le travail
sur plateforme de micro travail est par définition non localisé). Le cumul est également fréquent, si
I'on pense par exemple aux travailleurs des plateformes de VTC, qui travaillent souvent avec
plusieurs applications.

Pour la France, la premiere estimation exhaustive a été fournie par I'lGAS, dans le cadre de son
rapport de 2016 sur les plateformes. L'IGAS chiffrait a environ 200 000 le nombre de travailleurs de
plateformes dites « d’emploi », c’est-a-dire les plateformes qui permettent plus particulierement la
vente, la fourniture ou I'’échange de biens et services et auxquelles contribuent des travailleurs de
plateformes, qu’il s’agisse des plateformes de partage, de coopératives électroniques, d’opérateurs
-de services organisés, de plateformes de petits boulots, de plateformes freelance, ou de plateformes
de micro-travail (IGAS 2016).

Selon l'enquéte menée par la Commission Européenne dans le cadre du projet COLLEEM
(Collaborative Economy research project), En Europe, 10% de la population a déja travaillé sur une

3 On se base ici sur les retours d’expérience du réseau Sharers & Workers, co-animé par I'IRES.
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plateforme au moins une fois dans sa vie, 8% de la population a travaillé sur une plateforme au
moins une fois au cours du dernier mois, 6% de la population travaille sur une plateforme au moins
dix heures par semaine. Pour la France, ces chiffres sont respectivement : 7%, 5.9% et 4.2% (Pesole et
al. 2018).

Selon I'Insee, qui a introduit en 2017 un module complémentaire de I'enquéte Emploi 2017 sur les
formes de travail indépendant (Babet 2019), 200 000 indépendants (0,8 % des actifs; 6,9%
indépendants) utilisent un intermédiaire (pas nécessairement une plateforme), 100 000 utilisent
exclusivement un intermédiaire : taxis, vtc, agents immobiliers, ingénieurs conseils, formateurs,
interprétes, psychologues, batiment). Il reste que I'on dépasse avec la mesure des intermédiaire le
seul champ des travailleurs de plateforme (Gazier et Babet, 2018). Le module spécifique de I'Enquéte
Emploi va étre pérennisé lors de la refonte de cette enquéte prévue pour 2021.

m 2.2.6 Que nous enseignent les études syndicales centrées sur les
impacts de la transition numérique sur I’'emploi et les compétences ?

2.2.6.1 Une approche centrée sur les activités de banque commerciale: I'étude de
I'observatoire des métiers de la banque sur les effets de I'lA sur I'emploi et les
compétences, 2017

Il ne s’agit pas a proprement parler d’'une étude syndicale, mais paritaire, puisque commanditée par
I'observatoire des métiers de la Banque au cabinet Athling (Observatoire des métiers de la Banque,
2017).

Le point de départ a été de partir du principe qu’aucun consensus ne se dégageait des différentes
études quant aux effets d I'lA sur I'emploi, qui se multiplient, que le niveau d’agrégation des études
menées au niveau « macro-économiques » était trop agrégé, et qu’une approche de terrain (200
personnes interrogées au printemps 2017) s’'imposant auprés des acteurs pour : dresser |'état des
lieux des transformations, appréhender le déploiement de I'lA au sein des organisations, identifier les
activités et compétences impactées, et étudier I'impact sur le réle managérial.

L'objectif est avant tout opérationnel. Il s’est agi de faire converger les réflexions vers une
perspective opérationnelle et personnalisée aux enjeux du secteur bancaire. La branche s’est par
ailleurs refusée a fournir une évaluation quantitative de I'impact de I'lA sur le volume de I'emploi,
considérant que ces effets étaient trop dépendants des stratégies des établissements et de facteurs
exogenes (réglementation, activité économique...).

S’agissant de |’état des lieux sur la nature des transformations, il ressort clairement de I'étude la
difficulté d’isoler et faire la part des choses entre I'lA et la numérisation des banques, la diffusion des
TIC étant de longue date actée dans le secteur bancaire. L'étude confirme le constat dressé plus haut
(partie 2.1.4) d’une mise en ceuvre et d’un déploiement prudents des technologies, souvent a des
petites échelles dans un contexte de budgets contraints. Du point de vue de la conduite du
changement, I'étude fait également ressortir une tendance, de la part des comités exécutifs et des
comités de direction, a déléguer le déploiement de I'lA a quelques « sachants » experts, et une
difficulté, pour le management, a discerner encore clairement les contours et les capacités réelles de
I'lA, avec des difficultés a trancher entre des visions antagonistes (d’'un c6té la tentation du déni des

34



transformation, de I'autre I'idée d’une révolution totale du travail). L'étude recommande a ce sujet
de nommer un référent IA, coordinateur du plan IA et interface entre I'interne et I'externe.

L’étude permet de battre en bréche plusieurs idées recues sur I'impact de I'lA, insistant notamment
sur les modalités opérationnelles de son déploiement.

En premier lieu, les cas d’usage (les familles de métier) concernées ne sont pas forcément celles pour
lesquelles la littérature suggére un impact fort de I'lA. La force de vente représente ainsi 15%
seulement des cas d’usage de I'lA, contre 25% pour les métiers de traitement des opérations, et 60%
pour les fonctions support. La faible proportion de cas d’usage dans les métiers de la vente est assez
contre intuitive, les débats se focalisant souvent sur I'impact négatif sur ces métiers du déploiement
des machines, robots, chatbots. La principale raison invoquée est que les performances des
technologies de I'lA sont non satisfaisantes a ce jour. Il en ressort que les annonces de
restructuration de réseau tiennent ainsi plus du choix stratégique de modele et de maillage et de
distribution que de I'impact de I'lA (cf la nécessité d’une approche multidimensionnelle mentionnée
plus haut en partie 2.1.4). A contrario, les fonctions supports se prétent bien au développement de
modeles prédictifs ou de classification.

En second lieu, les transformations d’activités permises par IA sont loin de prendre la forme d’une
substitution pure et simple. Le déploiement d’outils IA se fait sur le poste de travail informatique du
collaborateur. Il a un impact direct sur les activités, c’est-a-dire dans son quotidien. Les activités qui
sont ciblées par le phénomeéne de substitution sont en théorie celles qui consistent a exécuter des
procédures et des regles ou des taches prédéfinies et, donc, prévisibles (de type « si... alors...».
Toutefois, les retours d’expérience montrent qu’une prise en charge intégrale d’une activité par un
outil a base d’IA est illusoire aujourd’hui. De plus, il reste des taches pour lesquelles une action
humaine est réglementairement requise comme dans la prise de décision pour I'octroi d’'un crédit
par exemple.

L’étude conforte en revanche I'idée d’une transformation trés ample des métiers. Les avancées IA se
déplacent vers des taches de plus en plus complexes, ce qui nécessite effectivement d’ouvrir les
travaux de réflexion sur I'impact de I'lA a I'ensemble des activités et pas seulement les activités
répétitives ou « a faible valeur ajoutée ». Un nouveau champ d’investigation s’ouvre pour les
Directions des ressources humaines avec les compétences transversales. En effet, dans le cas de la
banque de commerce, I'étude fait ressortir que si les outils a base d’IA étaient tous déployés a date,
la nouvelle répartition du temps passé par activité chamboulerait I'intensité des compétences
utilisées en mettant l'accent sur les compétences transversales par rapport aux compétences
techniques (ou « transférables »). L'évolution de la hiérarchie des compétences au profit des
compétences transversales pose de nouveaux défis aux directions des ressources humaines, quant a
la définition de ces compétences transversales, leur reconnaissance (sur le marché interne mais aussi
sur le marché externe du travail dans une logique d’employabilité) : leur certification. Les managers
sont en premiere ligne: ils sont exposés aux mémes transformations des activités et des
compétences que I'ensemble de leurs collaborateurs, a ceci prés qu’on leur demande d’étre une
courroie de transmission pour faciliter 'appropriation de ces transformations et de donner le sens
des actions a leurs collaborateurs. L'étude préconise d’adapter les ressources actuelles des Directions
ressources humaines, de les renforcer par des profils plus orientés IA, enrichir leurs compétences IA
et, surtout, obtenir un mandat de la Direction générale.
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2.2.6.2 Etude numérique et emploi dans les centres d’appel, Fédération de la Société des Etudes de la
CGT, Etude réalisée par Syndex, 2015

L'étude vise a apporter un regard prospectif sur I'incidence du développement du numérique sur
I’avenir des centres de contact. Comme souvent, I’étude de Frey et Osborne (2013) sert de point de
départ pour mettre en avant les inquiétudes qu’elle a générée, et l'incitation a s’interroger quant a
I"avenir des salariés des centres de contacts. Dans I'étude de Frey et Osborne, les salariés des centres
de contact sont I'un des métiers présentant I'une des plus fortes probabilités d’automatisation.

L’étude replace I'impact de I'étape actuelle de transformation numérique dans le contexte plus large
des vagues précédentes d’innovations technologiques, et des stratégies d’entreprises : les TIC ont été
I'un des outils de déploiement des stratégies d'externalisation et de réduction des co(ts. Mais elle
souligne aussi la nécessité de prendre la mesure de I'ampleur des « ruptures » a I'ceuvre avec la
transition des centres d’appels traditionnels vers les centre de contact multicanaux, aux travers des
technologies d’interaction assistées ou autonomes (au nombre de six : intelligent FAQ, intelligent live
chat, vidéo chat, co-browsing, social CRM, mobile), et les risques majeurs pouvant en découler sur
I'emploi. La aussi, ces risques sont replacés dans le contexte plus large de la recherche de
performance par les entreprises, de concurrence exacerbée a I’échelle du globe, de changements
lourds dans I'activité des centres de contacts donnant a leurs dirigeants de nouvelles capacités de
mesure de la performance (via le « Big Data »), de réorganisation matérielle des sites (délocalisations
mais aussi « virtualisation » par le Cloud). La coordination entre le développement d’une activité hors
des murs, potentiellement située dans un espace numérique indéfini et la capacité d’automatiser des
taches de plus en plus complexes laisse donc planer de fortes inquiétudes sur I'avenir qu’auront les
salariés dans l'industrie numérisée des centres de contacts, ainsi que leurs conditions de travail, le
numérique pouvant étre développé et pour renouveler la relation directe avec le client et pour
modifier les procédures internes et intensifier le travail.

Pour autant, I'accent est également mis sur la transformation des métiers, et la nécessité de réfléchir
aux compétences. Avec les stratégies multi canal, la relation entre le client avec un opérateur est
retardée, le client étant seul acteur de la résolution de son probléme pendant les premieres étapes,
et ne se tournant vers un centre d’appel qu’en dernier recours. |l en découle une complexification
des taches effectuées par I'opérateur, et le besoin de nouvelles compétences : multilinguisme,
culture internationale, capacités de rédaction et de compréhension mais aussi d’adaptation aux
nouveaux modes de communication et aux médias sociaux.

2.2.6.3. L’informatisation des services a la personne, agence d’Objectif de la CFTC, Bureau d’Etudes de
la CFTC, Charles Stoessel, avril 2017

L'angle de la transformation numérique privilégié dans le cadre de I'étude est celui des plateformes
numériques, susceptibles tout a la fois de constituer une menace pour le secteur des services a la
personne (avec le développement de plateformes privilégiant le recours a I'auto entrepreneuriat,
hors du champ de régulation des services a la personne), mais aussi une opportunité, avec le
déploiement possible de plateformes « coopératives », s’inscrivant dans une démarche d’économie
sociale et solidaire.
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Le point de départ est, comme souvent, celui de I'emploi, et du cadre concurrentiel : les services a la
personne constituent un potentiel important de créations d’emploi (plus d’un million et demi selon
I’étude), mais le secteur, dont la professionnalisation n’est pas aisée, est impacté directement par le
développement des plateformes numériques, que celles-ci s’inscrivent dans une relation de « Pair a
Pair », ou dans une logique de concurrence vis-a-vis des acteurs historiques.

L’étude s’inscrit dans une démarche opérationnelle. Il s’agit de formuler des pistes d’action a

envisager pour favoriser la création d’emplois et de services de qualité dans le secteur des services a
la personne. Les recommandations s’appuient sur les enseignements de deux expérimentations.

La premiére, en lle de France (expérimentation Services a la personne et Numérique sur un territoire
francilien) permet de pointer I'importance de la mobilisation de I'ensemble des acteurs concernés
(entreprises, pouvoirs publics — nationaux, régionaux, départementaux et municipaux — les salariés et
les syndicats) pour inscrire le numérique et la plateformisation dans une démarche compatible avec
des exigences sociales et responsables. L'étude met aussi en avant la difficulté, pour de telles
expérimentations, de bénéficier de financements pérennes.

La seconde, en région PACA, est une expérience de coopérative pour les services a la personne, sous
statut de Coopérative d’Activité et d’Emploi. L'étude recommande que la puissance publique
soutienne ces initiatives, en apportant des financements, dans la limite du possible eu égard aux
différents statuts, mais également en apportant notoriété et légitimité aux structures qu’elle
soutient.

Il est intéressant de souligner I'on retrouve dans cette étude des questionnements récurrents dans le
cadre des initiatives visant a encourager le développement de plateformes coopératives. La
démarche portée depuis 2018 par exemple par la Coop des Communs de mise en relation et
« d’acclimatation des acteurs» pour favoriser des plateformes coopératives et s’inscrivant dans une
démarche d’économie sociale et solidaire s’inscrit totalement dans cette ligne d’action visant a
permettre une « acclimatation des acteurs ».

Ces travaux entrent également en résonance avec les préoccupations portées par la FEPEM?, et
notamment la conférence de consensus organisée en juin 2019, dont les principales conclusions
mettaient en avant la nécessité d’accompagner la mise en ceuvre de nouvelles modalités de relations
dans le travail entre employeurs et salariés, loin des modéles « ubérisés », en prenant en compte
I'incidence des nouvelles technologies et du numérique sur cette relation, sur des modalités, mais
aussi en reconnaissant les compétences relationnelles et émotionnelles.

2.2.6.4 Plateformes numeériques, conception ouverte et emploi: Claude PARAPONARIS, Agence
d’Objectif CFE —CGC, juillet 2017

L'originalité de cette étude, réalisée dans le cadre d’une agence d’objectif de la CFE-CGC, est qu’elle
s’intéresse a une catégorie de plateformes peu citée dans les inventaires et le débat public, mais qui
occupe une place majeure dans le domaine de linnovation. Les plateformes de conception
industrielles, présente dans le domaine scientifique et technique. Aux c6té des plateformes
« commerciales » de service a la demande, ou des plateformes « logicielles », les plateformes de
conception ouverte associent plusieurs entreprises, des communautés de développement logiciel

4 https://www.fepem.fr/nouvelles-formes-de-travail-le-modele-de-lemploi-a-domicile-interroge-les-
politiques-publiques/
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notamment, des universités et laboratoires technologiques, éventuellement I'implication
d’utilisateurs sous forme de “crowdsourcing”. Les plateformes industrielles visent ainsi a attirer un
grand nombre d’utilisateurs en anticipant les chances de succés de la collaboration pouvant se
développer entre acteurs, et tirer bénéfices de la capacité de connexion (les effets réseau) des
acteurs les uns aux autres. Les plateformes numériques de conception sont nombreuses, elles
peuvent étre organisées sous forme coopérative (Arduino, Onshape, certains Fablab, ...) ou sous
forme industrielle. Par exemple « Boost Aerospace » est une plateforme numérique aéronautique
européenne, créé en 2009 par Airbus, Dassault Aviation, Safran et Thalés, qui propose sur Internet
des services a valeur ajoutée, assurés par une sélection de fournisseurs B2B du domaine (22 acteurs
industriels, 15.00 partenaires industriels, 11.000 utilisateurs individuels). Ces plateformes sont en
plein développement. Leur base financiere et sociale est incertaine en raison des potentialités
technologiques et organisationnelles trés larges.

L'idée est donc d’aller s’intéresser et interroger le mouvement d’automatisation qui qui se développe
depuis quelques années en matiere d’activité de conception, au travers notamment du
développement des plateformes de conception industrielle afin d’identifier les perspectives d'emploi
en niveau et en qualité pour les personnels de conception industrielle et commerciale (ingénieurs,
chercheurs et techniciens).

Une fois encore, I'étude renvoie a l'incapacité de I'approche déployée par Frey et Osborne (2013) a
prendre en compte la dynamique des activités, tout particulierement quand on s’intéresse a des
activités de créativité et de conception. Deux principales limites des études “macro-économiques”
sont évoquées:

® L'absence de prise en compte des multiples interactions entre entités économiques et
sociales trés différenciées. “L’argument technologique est en quelque sorte mélé avec
I'argument économique. Si cet énoncé est au premier abord logique, il n’en demeure pas
moins que ce sont les stratégies économiques et en particulier financieres qui régulent
désormais les activités industrielles.” Dans le cas des plateformes de conception, il est
ainsi fondamentale de distinguer les plateformes numériques pilotées par un acteur
industriel ou scientifique, les phénomeénes d’appel a idées des utilisateurs (crowdsourcing)
et la place des communautés de conception dite “ouverte”.

® L'absence de prise en compte du travail concret, des dynamiques intrinseques des
activités professionnelles, du fait que quel que soient I'ampleur des transformations
technologiques, il sera toujours nécessaire de réaliser des adaptations en contexte au
moyen de compétences détenues localement. En ce sens, I'étude fait sienne I'idée que la
technologie est un processus de transformation directement articulé dans I'organisation
de I'activité.

L’étude préconise ainsi, dans la ligne défendue par Bidet et Porta (2016) de centrer 'examen des
processus de numérisation et de dynamique de I'emploi en priorité sur la « technicité du travail ».
Pour mémoire, Bidet et Porta, dans leur article précurseur de 2016, invitaient a penser le numérique
“depuis la technicité du travail”, et non plus a penser le travail du point de vue des conditions
juridiques, économiques, et sociales de son exercice ».

S’agissant des impacts sur les activités des ingénieurs et des dynamiques d’emploi, I'étude insiste
ainsi sur la nécessité d’analyser I'organisation pour comprendre les évolutions technologiques et
analyser les perspectives de I'emploi des ingénieurs et personnels de conception industrielle, en
dressant une synthése des dimensions organisationnelles des activités de conception. L’étude insiste
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notamment sur le pouvoir structurant des méthodes de management, et en particulier la tendance
accrue a la formalisation de I'organisation des activités de création (formalisation des procédures,
standardisation du travail, segmentation des activités de conception) incitant a s”interroger sur la
perte de créativité. L'un des principaux messages est ainsi de “remettre le métier au centre de
I'activité”, de saisir 'opportunité des potentiels permis par le potentiel de “conception collective”
permis par les plateformes de conception industrielle. Pour permettre a ces méthodes inventives
d’enfin entrer dans l'industrie, I'étude préconise ainsi de “faire confiance aux métiers présents dans
I'organisation et les placer en position de proposition robuste et créative (..), de partir de la
compétence effective des professionnels”... et de faire confiance au collectif.

2.2.6.5 Le micro-travail en France, Derriere I'automatisation, de nouvelles précarités au travail ?
Antonio CASILLI, Paola TUBARO, Clément LE LUDEC, Marion COVILLE, Maxime BESENVAL, Touhfat
MOUHTARE, Elinor WAHAL, juin 2019, Agence d’Objectif de la CGT- FO

L’étude constitue la premiere étude qualitative et quantitative sur le micro travail en France, si 'on
fait abstraction des tentatives d’estimation des effectifs concernés par I'IGAS, I'INSEE et la
Commission Européenne.

Elle contient deux volets : I'un, quantitatif, vise a fournir une estimation du volume de micro-
travailleurs travaillant en France. L'autre, qualitative, a étudier le profil de ces micro travailleurs.
L'objectif est également de fournir des outils a destination de I'action collective.

La stratégie d’estimation repose sur un jeu d’hypotheses extrémement complexe, qui rend compte
de la difficulté d’appréhension et de mesure du micro-travail, largement rendu invisible par ses
conditions d’exercice. Les estimations distinguent d’une part les effectifs inscrits en France déclarés
par les plateformes elles-mémes, d’autre part corrigent ces effectifs en tenant compte de la
possibilité de se connecter de différents a partir de différentes adresse IP (en mesurant l'audience
des plateformes par les données de navigation), ou en recourant a une technique dite de «
capture/recapture » utilisée notamment dans le domaine de la bio-écologie, .L’étude en déduit trois
estimations du volume de micro-travailleurs :

e Un premier groupe de 15 000 travailleurs « tres actifs », (mesurés sur la base des utilisateurs
mobilisables) ;

e Un second groupe de 50 000 usagers « réguliers » (mesurés sur la base des audiences des
interfaces de micro-travail et de la durée des visites) ;

e Un troisieme groupe de 260 000 travailleurs « occasionnels » qui alterneraient entre
inactivité et une pratique plus intensive de micro-travail (mesurés sur la base des usagers
inscrits sur les plateformes).

L'ampleur des écarts et la complexité des hypothéses mobilisées pour I'estimation illustrent la
difficulté a détecter les traces laissées par ces activités, et invite a débattre plus avant des moyens de
mieux les mesurer. Les estimations ont suscité des débats, en particulier de la part d’'une équipe de
chercheurs de I'Université Dauphine (Barraud de Lagerie et al. 2019) ayant travaillé sur le méme sujet
dans le cadre d’'une ANR (« CAPLA »), au motif notamment qu’il était difficile de déduire des
différentes stratégies d’estimation une « intensité de travail » sur les plateformes. Or de fait, la
publication initiale assimilait les travailleurs trés actifs a ceux qui travaillent au moins une fois par
semaine, les travailleurs réguliers a ceux qui micro-travaillent au moins une fois par mois, et les
travailleurs occasionnels a ceux qui travaillent au moins une fois par an.
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Les résultats de DiPLab montrent par ailleurs que le micro-travail est accessible aux travailleurs
frangais a travers au moins 23 plateformes : en 2018, 14 d’entre elles appartiennent a des
entreprises francaises, et le reste est constitué de plateformes internationales faisant appel (entre
autres) a des micro- travailleurs résidant en France.

L’étude fournit enfin des informations trés précieuses sur les profils des micro-travailleurs et sur le
role important joué dans le développement de I'intelligence artificielle, via notamment I’annotation
de bases de données utilisées pour calibrer les solutions d’apprentissage automatique (machine
learning). Cette dimension d’'impact de I'lA, et de prise en compte de nouvelles chaines de sous-
traitance et de valeur, ouvre des champs tout a fait nouveau de réflexion sur la transformation du
numérique, encore trés peu explorés.
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2.3 La transition numérique et I'enjeu des compétences

L'introduction des nouvelles technologies en entreprise s’accompagne d’un discours sur la
transformation des emplois et des compétences : leur diffusion s’"accompagnerait d’'une évolution
des compétences allant bien au-dela du strict besoin lié a leurs spécificités techniques.

Le COE (2017) note par exemple une recomposition des compétences induite par la diffusion des
nouvelles technologies et une « complexification générale des métiers marquée par un essor des
compétences analytiques et interactives exigées au travail » tout comme Berger et Frey (2016) qui
notent I'accroissement de la demande de compétences génériques et de compétences techniques
spécifiques liées aux TIC.

Au-dela du parallele dressé entre technologie et évolution des compétences, il est sans doute

nécessaire de clarifier les différents cas de figure et les enjeux qui y sont attachés.

2.3.1 Les compétences professionnelles expertes relatives au numérique

Ce cas de figure est sans doute le plus simple a distinguer car il ressort des compétences
professionnelles expertes pour les métiers coeur du numérique et de l'automatisation comme
I’évoque le COE (COE, 2017).

Cet impact direct ne constitue pas a proprement parler une transformation des compétences pour
les salariés mais se traduit plutét dans les compétences émergentes et a des effets importants sur la

stratégie des employeurs du fait d’une forte croissance de la demande faisant entrevoir une pénurie
en la matiere comme le note le COE (2017).

Il en résulte des conséquences sur plusieurs parametres dans le champ des ressources humaines et
de I'organisation :

® En termes d’arbitrage entre recrutement et formation: la difficulté de captation de ces
nouvelles compétences réoriente en effet les employeurs vers des nouvelles stratégies de
recrutement, ce qui se traduit par un élargissement du champ de leurs recherches. Ainsi,
I'ouverture au « potentiel » plus qu’au « titre » et a I'expérience professionnelle en est une
conséquence directe, mais elle suppose aussi de réfléchir aux parcours professionnels et a la
formation. Cette difficulté peut se traduire justement, aussi, par le recours plus fréquent a

I'alternance, ce qui suppose la aussi de penser l'intégration en entreprise.

® L'organisation de I'entreprise est également touchée par cette perspective « pénurique » : la
stratégie de rétention de ce type de compétences est au cceur de nombreuses réflexions
actuelle en gestion des ressources humaines. La qualité de vie au travail constitue un outil
privilégié , mais les nouvelles formes des organisations (entreprise libérée) ainsi que le type de
gestion de la main d’ceuvre (offshoring, externalisation ou internalisation) constituent aussi des

réponses a ce type d’enjeu.
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2.3.2 L’organisation du travail : un puissant médiateur entre les
technologies, I'activité et les compétences

Le second impact de la transformation numérique sur les compétences concerne ses conséquences
sur les compétences existantes. Les enjeux sont de taille, dans la mesure ou cela revient a
s’intéresser a I'augmentation du contenu en qualification des besoins de compétences. Le point de
vue n’est plus celui du spectre des compétences technologiques expertes mais dans celui des
compétences techniques (hardskills), touchées de maniére significative par l'introduction des
nouvelles technologies.

Or la transformation des organisations du travail liées a l'automatisation des process ou a
I'intégration de robots en capacité de traiter des taches simples oblige les salariés a se réorienter
vers d’autres activités, ce que confirment Bourdu et Weil (2017) dans une étude de la Fabrique de
I'Industrie, en signalant que I'automatisation et la numérisation de certaines taches conduisent a
redéployer |'activité des personnes et qu’elles peuvent permettre aux salariés d’accomplir des taches
plus sophistiquées.

Cette « promesse technologique » se retrouve aussi dans les travaux du COE (2017), selon lesquels
I'effet sur I'emploi de la diffusion des technologies dépend de la facon dont les postes de travail
s’ajustent et se réorganisent autour de ces technologies, les travailleurs pouvant en effet s’adapter
en réalisant des taches nouvelles et plus complémentaires aux technologies qui sont intégrées.

Ces éléments incitent a penser qu’il n’y aurait donc pas d’automaticité dans les conséquences de la
technologie sur le travail et les compétences, mais plutot des choix effectués, avec des impacts plus
ou moins importants sur 'emploi et les compétences. C'est d’ailleurs ce que notent Valenduc et
Vendramin (2016) dans leur étude pour 'ETUI, en mettant en avant le fait que les entreprises qui
adoptent simultanément des nouvelles formes d’organisation du travail enregistrent une hausse de
la productivité, mais que cela s’accompagne d’une forte variété de situations, en particulier sur le
plan de l'intensité et de |'efficacité des changements mis en ceuvre.

Cette médiation de I'organisation du travail dans les effets des nouvelles technologies renvoie a un
enjeu de taille , car ce sont in fine les choix effectués sur ce plan qui permettent, plus ou moins, de
réorienter les taches et les compétences concernées vers des activités a plus forte valeur ajoutée.
Cette relation est loin d’étre automatique, et ce d’autant moins que la capacité a identifier et a
conduire avec efficacité cette transformation en est sans doute un facteur essentiel.

Plus précisément, comme le note le COE (2017), la qualité et la réussite de la transition numérique
dépendent des changements organisationnels et des conditions dans lesquelles les salariés, en
particulier les moins qualifiés auront la capacité a acquérir de nouvelles compétences eu égard au
déplacement opéré par I’automatisation.

Les effets des nouvelles technologies sur I'activité et les compétences seraient donc variables selon
les arbitrages effectués dans les modalités d’organisation du travail, un point également mis en avant
par la Fabrique de I'Industrie (Bidet-Mayer et Toubal 2016) , qui note que la montée en compétences
attendue dépendra également des dirigeants eux-mémes, ainsi que de leur capacité a maitriser ces
évolutions ou du moins a en comprendre les enjeux.

C’est aussi le role des représentants du personnel que de se saisir de ces enjeux afin de peser sur la
maniére dont l'introduction des nouvelles technologies va étre organisée et comment les salariés
vont étre amenés a se placer dans la nouvelle chaine de travail, en coopération avec les dispositifs
automatisés (Valenduc et Vendramin, 2016)
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2.3.3 Les compétences transversales : pourquoi ?

La transformation du modele organisationnel, par rebond, générerait tout autant que la technologie
ou les compétences techniques vues plus avant, des compétences au plan du savoir-étre et de I'état
d’esprit permettant la transition vers une entreprise plus agile et plus apprenante (Cahier et Pellerin,
2019).

Or cette question des compétences autres que techniques ou technologiques agite le milieu du
travail et de la fonction RH depuis quelques années, ce qui se confirme a la lecture de plusieurs
études évoquant le développement des compétences plus transversales, plus spécifiques a
I'utilisation du digital (Bidet-Mayer 2015).

Le COE (2017) précise de son cOté cette notion, en lillustrant. Les compétences transversales
recoupent la gestion de projet, la capacité a travailler au sein d’équipe pluridisciplinaire, la capacité a
développer un réseau ou a communiquer (avec des collegues ou des clients), une bonne
compréhension de la stratégie d’entreprise, la prise en compte des enjeux commerciaux, etc. On
pourrait y ajouter [I'agilité, la coopération évoquées plus avant comme compétences
organisationnelles servant la transition des organisations mais aussi des aptitudes plus individuelles
(empathie, écoute...) ou encore cognitives (résolution de problémes complexes....).

Les compétences transversales, a linverse des compétences techniques, sont ainsi des «
compétences génériques mobilisables dans diverses situations professionnelles » et au sein
desquelles on peut distinguer les compétences comportementales - vieux sujet dans les entreprises-,
les compétences cognitives et les compétences organisationnelles, si I'on se base sur les travaux de
France stratégie (France Stratégie 2019).

Plusieurs référentiels ont été recensés (France stratégie 2017) et établi pour les compétences
transversales, allant des compétences socles ou de bases proposées par la commission européenne,
I’Education Nationale ou encore le COPANEF (Clea) jusqu’aux référentiels plus spécifiques proposé
dans le cadre du projet YES-ME ou AEFA.

Le principal défi posé est celui de leur identification et de leur évaluation, les critéres retenus
pouvant donner lieu a des concepts assez flous et peu objectivables, difficilement transposable dans
les qualifications exigées (Afriat et al. 2006) voire a de simples imitations de ce qui est proposé sur le
marché de la formation ou du conseil. Le risque principal est alors celui d’une standardisation et
d’une systématisation de ces compétences, en dehors des contextes professionnels dans lesquels ils
doivent s’appliquer.

Comme le note France Stratégie, leur rattachement aux situations de travail et au contexte socio-
organisationnel est dés lors particulierement important et constitue I'une des conditions de réussite
de ce type de démarche, au risque de voir rattachées ces compétences a la personne et d’identifier
des traits de personnalités et des attitudes®.

Il reste que I'on repere finalement difficilement ce qui, dans ces exigences, reléve du “transversal” ou
plutdt du générique , ce qui est spécifique a I'emploi, a son positionnement dans la partie industrielle
ou tertiaire de I'économie, et a son niveau de qualification surtout.

5 ce qui au passage constitue le risque le plus important sur le d’un point de vue juridique
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2.3.4 Le défi de I'acquisition et du renouvellement des compétences

La transformation des compétences suppose deés lors de tenir compte des différents cas de figure,
allant de I'adaptation a un nouvel outil jusqu’a la reconversion en vue d’une mobilité professionnelle
en passant par les évolutions supposant I'acquisition de nouvelles compétences, ce que signale le
CAS dés 2006 (Afriat et al. 2006).

Plus globalement, et en ligne avec les analyses montrant la complexification du travail et de ses
exigences, I'enjeu est de relever le défi de I'élévation du niveau de qualifications dans le contexte du
changement technologique rapide (Valenduc et Vendramin, 2016). Ces enjeux sont au coeur des
préconisations du projet Going Digital de 'OCDE (voir ci-dessus partie 2.2).

L’OCDE préconise notamment de doubler le temps de formation continue des actifs pour le porter a
10% du temps de travail, ce qui témoigne ainsi de I'importance des enjeux mais aussi de la nécessité
pour les entreprises d’investir ce sujet.

L'enquéte PIAAC 2013 de I'OCDE met en évidence le fait que « dans le cadre professionnel, les
travailleurs francais lisent, résolvent des problémes complexes et utilisent les TIC a une fréquence
inférieure a la moyenne des pays participant a I'évaluation » mais aussi que « plus de la moitié de la
population adulte n’a pas les compétences requises pour accomplir des taches simples de résolution
de probléme dans un environnement a fort contenu technologique »

Dans ces conditions le systeme de formation continue et initiale ressort comme essentiel pour faire
face a une demande tres forte en profils qualifiés (Bourdu et Weil, 2017, La Fabrique de I'Industrie),
et devrait en particulier étre focalisée sur les travailleurs peu qualifiés, comme le soulignent Bourdu
et Weil 2017.

Au-dela des compétences techniques et technologiques, ce sont aussi d’autres formes de
compétences et d’autres roles assignés au systéme de formation qui sont au cceur de la place de la
formation professionnelle et initiale.

Le sujet des compétences transversales est ainsi considéré comme une variable clé dans I'adaptation
des entreprises a la transformation numérique. C’'est ce que soulignent notamment les travaux de la
Fabrique de I'Industrie (Bidet et Toubal 2016) qui précisent qu’aux « aptitudes techniques, propres a
un métier, s’ajoutent des compétences transversales (soft skills) qui doivent permettre aux salariés
de travailler dans des organisations moins hiérarchiques, de collaborer avec des individus d’horizons
et de profils différents, de s’adapter aux changements induits par le numérique ».

Le réle de la formation professionnelle continue est ainsi réexaminé au-dela de sa vocation
pédagogique, puisque a celle-ci s’ajoute dés lors une place stratégique dans I'accompagnement des
transformations. Bourdu et Weil 2017 en font méme un critere essentiel dans la maitrise des impacts
de la transformation numérique.

Ce qui justifie ce statut différent de la formation professionnelle tient a la place qu’elle tient dans
I'organisation quotidienne : au-dela de la formation présentielle, I'idée revient a I'ancrer dans le
quotidien de I'organisation. La tendance actuelle est de mettre en place des organisations du travail
facilitant la formation en situation de travail ou les apprentissages informels, voire de |'auto-
apprentissage (Cahier et Pellerin 2019) au-dela des formations en présentiel. Cela nous renvoie a
I’enjeu des organisations apprenantes, dont le Conseil National du Numérique fait la promotion en
insistant sur I'expérience du travail dans des organisations qualifiantes ou apprenantes, garante des
mobilités futures.
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2.3.5 La situation de la formation continue en France

Face a ces enjeux la situation de la formation professionnelle en France marque des limites
évidentes. En premier lieu les dépenses formations des actifs du secteur privé a diminué de moitié
depuis 2014 alors qu’elle devrait étre considérée comme un investissement (le travail industriel a
I’heure du numérique), que, comme le notent Bidet-Mayer et Toubal (2016), qui soulignent que « les
industriels ont une forte responsabilité pour créer un environnement propice au développement des
compétences des salariés en place [...] et que « la formation continue doit étre considérée comme un
investissement classique », ce que formulait d’ailleurs dés 2016 le CAS (Afriat et al. 2016) en
soulignant que le développement des capacités d’apprentissage d’une entreprise ne reléve pas de
simples formations d’adaptation mais d’un investissement sur le moyen terme en visant a se doter
de compétences nouvelles et nécessitant un dispositif particulier pour certaines catégories de
personnel.

En second lieu, comme le signalent les statistiques en la matiere, I'accés a la formation est tres inégal
quel que soit le critére retenu (secteur, statut et taille d’entreprise).

Taux d'accés a |a formation selon |a catégorie professionnelle et la taille des entreprises en 2014 (source - exploitation des déclarations fiscales des employeurs CEREQ)
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Les ingénieurs et cadres ont un taux d’acces a la formation de 56,5 % quand les ouvriers ont un taux
de 32,4 %, alors que l'effort de formation, compte tenu des constats sur le déplacement du travail
vers des taches plus qualifiées supposerait étre dédiée en priorité aux salariés les moins qualifiés
(Bourdu et Weil, 2017).

Ces constats sont trés concordants avec ceux mis en évidence par I'OCDE dans les travaux menés
dans le cadre du projet Going Digital (voir ci-dessus). lls pointent I'ampleur des enjeux en matiére de
formation professionnelle dans le cadre de la transformation numérique pour la France.
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2.4 L'impact sur le travail et I'organisation du travail

L'impact des nouvelles technologies digitales, elles-mémes diverses et variées, est un sujet de
nombreuses études actuelles. Les impacts anticipés ne sont pas unilatéraux. Comme le résume
Bobillier Chaumon (2017), « si certaines technologies peuvent apporter un vrai soutien et de réelles
ressources pour le bon déroulement des activités, d’autres, en revanche, peuvent se révéler
extrémement délétéres pour le bien-étre des salariés en altérant les conditions d’exercice du travail
ou en s’appropriant le coeur du métier, celui qui fait sens pour l'individu et qui donne du sens a
I'activité ». C'est également ce que mettait en avant le rapport de France Stratégie consacré aux
conséquences des TIC sur le travail dans les secteurs privé et public, qui privilégiait aussi une
approche psychosociale centrée sur l'individu au travail. Dans cette approche il s’agit d’interroger
I’équilibre entre contraintes et ressources pour le travailleur dans son activité, et de placer les enjeux
au niveau des formes de régulation du travail, au niveau de I'entreprise notamment, ce qui pose la
question du dialogue social centré sur ces enjeux.

24.1 L’intensification du travail

L'intensification du travail est pointée comme une évolution tendancielle du travail contemporain.
L’enquéte Conditions de travail permet d’objectiver ce phénomene, qui est lié a plusieurs facteurs. La
numérisation de I'économie en fait partie, comme le note un rapport du Conseil national du
numérique de 2016° : « le numérique accentue en effet le phénoméne d’intensification du travail, du
fait de I'automatisation (en général et de I'automatisation logicielle en particulier). La rapidité et la
facilité des échanges via le numérique développent une culture de I'urgence et de I'immédiateté dans
I'activité de travail. La nécessité de connexion permanente qu’entrainent les outils numériques fait
également peser un risque d’usure psychologique » (p.25).

En effet, avec l'utilisation des procédés numériques le salarié se trouve davantage exposé aux
demandes extérieures (clients, usagers, prestataires externes, collaborateurs internes, etc.). Or c’est
cette méme exposition au monde extérieur qui protége ces emplois contre I'automatisation. On les
qualifie alors d’emplois a forte compatibilité avec le numérique. La digitalisation ne fait qu’accentuer
cette exposition au monde extérieur amplifiant ainsi les conséquences en termes de rapidité, de
nécessité d’adaptation aux attentes des clients, etc. L'intensification du travail s’explique alors par
cette amplification des contraintes temporelles par les TIC et moins par la charge de travail (Chevallet
et Moatty, 2012).

Selon I'enquéte sur les conditions de travail (DARES, 2014), on comptait en 2013, 58% des salariés
dont le rythme de travail est déterminé par une contrainte extérieure contre 28% en 1984. La plupart
des familles professionnelles sont concernées par ces évolutions. Les trois secteurs étudiés ici se
caractérisent aussi par une plus grande contrainte extérieure sur leur rythme de travail. La
proportion de salariés exposés a cette contrainte est de 56% dans I"administration publique (dont
I’éducation nationale), 58% dans le secteur du transport et 73% dans celui de la banque et assurance.

Le contréle et le suivi informatisé est une autre contrainte amplifiée par la numérisation. La part des
salariés dont le rythme de travail est imposé par un contréle ou un suivi informatisé est passée de 25
% en 2005 a 35 % en 2013. Le secteur du transport se caractérise par une exposition plus large des

6 Conseil national du numérique, 2016, Les Nouvelles trajectoires, Rapport pour le ministre du travail.
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salariés a cette contrainte (57%). Dans lI'administration publique, cette exposition est moins
importante mais touche quand méme un tiers des agents.

En comparant les métiers selon leur degré d’intensification en TIC, Amélie Mauroux (2018) établit
une corrélation significative entre l'usage des TIC et l'intensification du travail. Selon son analyse
toutes choses égales par ailleurs, la probabilité de subir un rythme de travail imposé par une
demande extérieure ou par le suivi et le contréle informatique est de 1.2 a 1.5 fois plus élevée chez
les salariés utilisateurs des outils numériques (usage modéré ou élevé) comparativement a ceux qui
en ont un usage réduit.

2.4.2 Nécessité de flexibilité dans le travail

Le numérique permet le développement de modeles d’organisation du travail flexibles fonctionnant
en mode projet, proactifs, en connectant des individus dispersés sur différents sites ou en créant des
outils de travail collaboratif par exemple. L'organisation en mode projet avec des profils
professionnels diversifiés est source d’enrichissement des compétences mais aussi de stress
professionnel en lien avec les délais et la répartition du risque économique inhérents aux projets. Le
souci de flexibilité des entreprises se traduit en un travail pris dans un flux permanent pour les
salariés (Durand 2004). Chaque salarié doit étre flexible pour atteindre les objectifs attendus. Cette
exigence de réactivité et de flexibilité se manifeste par des temps et des rythmes de travail
contraignants (ANACT, 2016) notamment pour les cadres sous le régime du forfait jour. Les salariés
externes ou travailleurs indépendants, plus flexibles, assument une plus grosse part du risque
économique du projet (retards dans les délais, défaut de qualité, etc.). Ce risque économique est un
facteur de risque psychosocial pour cette partie de travailleurs entre salariat et auto-emploi.

24.3 La problématique de la mesure de la charge de travail

Le temps de travail des salariés des entreprises numérique et des entreprises a forte intensité
digitale est le plus souvent sous le régime du forfait jour. Dans la mesure ou un salarié doit travailler
un certain nombre de jours pendant une période donnée, la question posée est celle de comment
mesurer sa charge de travail journaliere ou hebdomadaire. Le temps de travail n’est plus un
indicateur permettant la mesure objective de la charge de travail. Or cette mesure est indispensable
pour préserver la santé des salariés. Comme le souligne le rapport Mettling (2015), il est nécessaire
de « compléter la mesure du temps de travail par une mesure de la charge de travail, dont les
modalités sont difficiles a mettre en ceuvre : c’est I'enjeu majeur de I'évolution du travail qui se
profile, caractérisée par le travail en mode projet et des attentes vis-a-vis des salariés en termes de
résultats ... C’est également cette mesure de la charge de travail qui permettra de garantir la
protection de la santé du salarié, notamment le respect d’un temps de repos suffisant » (p. 19-20).
Différents travaux récents ont montré la grande complexité a mesurer la charge de travail dans des
secteurs profondément transformés tant par les évolutions numériques que par des changements
managériaux, par exemple dans le secteur bancaire (Moureau, 2016).
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2.4.4 Le management source de tension

Le numérique complique les difficultés du management. Le lien de subordination basé sur un pouvoir
de controle et de sanction d’une part et I'obligation de moyens au profit du salarié d’autre part, peut
devenir une zone de tension dans les entreprises organisées en mode de projet (Mettling, 2015). En
effet, dans ces modes d’organisation, le manager conserve son pouvoir de contréle mais ne maitrise
plus I'exécution du travail. Ceci est le cas notamment des collectifs du travail composé de travailleurs
trés qualifiés ou le manager n’a pas d’expertise égale a celle des managés. L'asymétrie du savoir
entre les deux parties peut créer des conflits autour des moyens a mettre en ceuvre et des résultats
et délais attendus.

Mais ces tensions peuvent aussi concerner les organisations du travail composées par des travailleurs
peu qualifiés. En effet, la digitalisation du travail permet a ces derniers de monter en compétence sur
des taches spécifiques. lls deviennent autant sachant que leur manager (Mériaux, 2017). L’autorité
de ce dernier peut étre remise en cause. D’ou la nécessité de réinventer le métier du manager qui
doit étre orienté davantage « vers la facilitation et I'organisation du travail et des ajustements et
moins sur un modele de type prescription standardisée et contréle » (Mériaux, id.). En multipliant les
relations de travail au sein de I'organisation du travail, le management nécessite plus d’horizontalité
et moins de verticalité (Idrac, 2015).

Un autre aspect du management concerne l'interférence des outils numérique dans le management
du travail, ou ce que I'on appelle « le management par les dispositifs numériques » (Dujarier, 2015). Il
s’'agit des outils permettant de normaliser, contrdler, piloter I'activité. C'est un management
désincarné, a distance, par des chiffres, mis en place et opérationnalisé sans relations directes entre
le manager et les managés. Les banques illustrent parfaitement ce type de management ou I'activité
des salariés est pilotée en instantané par le manager et passe par l'intermédiaire de tableaux de
chiffres transformant I’activité vécue en une donnée quantifiée.

L'impact du numérique sur les pratiqgues de management n’est pas uniforme dans toutes les
entreprises et tous les secteurs d’activité. Dans certains endroits, le modele de management basé sur
le controle/sanction est dépassé (Carponcin, 2018 ; Hamel, 2008) et évolue vers plus de
transversalité et plus d’inclusions des salariés dans la prise de décision. Dans d’autres situations, ce
modele traditionnel se trouve renforcé par les nombreuses données individualisées générées par les
outils numériques sur 'activité des salariés.

2.4.5 L’autonomie contrainte et sous contréle

En théorie, le numérique permet de libérer le travailleur des taches simples et routinieres pour se
spécialiser sur des taches plus créatives, plus complexes et a haut niveau de savoir technique.
Cependant, il faut s’interroger sur les contours de cette notion d’autonomie. Elle est souvent
comprise au sens de la liberté ou de marge de manceuvre dans |'exercice du travail. Mais son sens
change radicalement quand elle devient un objectif assigné au salarié, une attente de la part du
manager : « tu dois étre plus autonome dans ton travail ». Il s’agit alors d’une injonction, une
contrainte et non une ressource mise a sa disposition. En outre, I'autonomie est souvent
accompagnée par plus de contrble sur les résultats, le temps de travail ou les déplacements du
salarié. La banalisation du contréle et la surveillance en temps réel sont des pratiques trés courantes
dans les entreprises digitalisées (ANACT, 2016). En effet, les procédés numériques peuvent retracer
automatiquement et en temps réel I'activité et la localisation de chaque salarié. Sans qu’il soit un
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objectif en soi, le reporting en temps réel de I'activité a travers ces procédés numérique donne le
sentiment d’un controle permanent, source de pression ou de perte de sens chez les salariés.

2.4.6 Les injonctions des procédés numériques

Malgré une autonomie relative dans le travail grace au numérique, le travail peut étre fortement
contraint par ces mémes procédés numériques. Dans certains métiers, le salarié doit exécuter son
travail dans un environnement verrouillé par un logiciel ou une application. C’est le cas du métier du
conseiller bancaire qui doit travailler avec un logiciel paramétré en amont. Méme si le paramétrage
prend en compte une diversité de situation (par exemple les divers profils d’emprunteurs), il existe
toujours des singularités qui peuvent échapper au logiciel. La marge de manceuvre du salarié peut
étre entravée par ces situations I'empéchant d’exécuter convenablement son travail. Parfois méme,
les outils numériques sont sources de prescription du travail. Ceci est le cas par exemple d’une
application qui propose au conseiller bancaire de modifier une proposition de prét pour qu’il soit plus
adapté au client pris en charge. C'est le cas aussi du travail dans les plateformes numériques ou
I'algorithme est prescripteur de 'activité, comme par exemple dans le cas des livreurs a vélo ol
I'algorithme définit les livraisons a réaliser. C'est aussi le cas des ouvriers de la logistique qui doivent
suivre les injonctions d’une machine gu’ils portent a I'oreille (Gaborieau, Benvegnu, 2017).
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2.5 Le dialogue social et le numérique

Deux principales conséquences du numérique sur le dialogue social sont identifiées. La premiere
concerne le caractere permanent des changements technologiques au sein des entreprises. Il peut
exister un sentiment de changement continu, sans fin, difficile a gérer par les partenaires sociaux : il
faut en permanence anticiper ces changements, discuter sur une situation future qui sera forcément
instable (France stratégie, 2017). Les organisations syndicales n’ont pas les mémes visions et
représentations de I'’économie numérique et sont inégalement préparées dans leur réflexion
théorique (Demas et al., 2016).

La deuxiéme conséquence est I'asymétrie de I'information entre les organisations syndicales et les
directions de I’entreprise concernant l'impact, 'ampleur et le calendrier des changements
technologiques. Le numérique pourrait renforcer ce phénoméne dans la mesure ou les directions
d’entreprises ont plus de moyens que les syndicats pour mesurer les conséquences de ces projets de
changement technologiques souvent lourds.

Une autre conséquence peu étudiée est I'incertitude partagée sur I'organisation du travail lors de la
mise en place d’'un projet de changement numérique. Dans certaines entreprises, ni la direction, ni
les syndicats ne sont capables de mesurer ou d’évaluer I'impact de tel changement sur I'organisation
du travail et par ricochet sur les conditions de travail. C'est dans la phase de transition que les
conséquences apparaissent, nécessitant des ajustements aprés coup. La difficulté pour les
partenaires sociaux est de s’engager sur de tels projets sans connaitre leurs conséquences sociales.
Dans ce cas, le dialogue social peut étre bloqué par cette incertitude sauf si les partenaires sociaux
acceptent cette méconnaissance mutuelle de I'avenir leur permettant de replacer la confiance au
centre des négociations.

Accepter l'incertitude lie au numérique suppose d’accepter le risque de se tromper dans les solutions
a adopter. A défaut de savoir ol on va, il faut se donner un cadre (accord) et une méthode
(consultations, calendrier, groupes de travail, etc.) pour gérer lincertitude liée a I'impact du
numérique sur le travail et I'emploi. Ce cadre doit étre flexible permettant de ne rien figer et de se
donner une possibilité de revenir sur des décisions prises. L’expérimentation de nouvelles méthodes

de travail, de nouvelles organisations du travail doit étre acceptée.

Enfin, le role de la branche est capital dans la GPEC et la mise en place de nouvelles formations. Mais
la négociation de branche reste difficile car les attentes des entreprises et leur rythme de
transformation est différents selon leur taille, leur exposition a la concurrence internationale, leur
intensité en numérique, leurs marchés, etc. La branche peut a cet égard produire des benchmarks
des enjeux et des pratiques afin d’inventer des solutions collectives adapté a chaque entreprise.
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2.6 Numérisation et conditions de ftravail : quelques
constats statistiques

Ce point essaie d’appréhender I'impact des outils numériques sur les conditions de travail a travers
les deux récentes enquétes Conditions De Travail (CDT) menées par la DARES en 2013 et 2016. Ces
enquétes fournissent des données intéressantes sur la thématique étudiée ici, mais elles présentent
deux limites concernant notre étude. La premiére est le fait que ces données sont présentées par
branches d’activités économiques agrégées, ne permettant pas de repérer précisément les deux
secteurs étudiés dans les parties suivantes. Ainsi, les résultats de I'enquéte dans le transport de
marchandises sont noyés dans le secteur de transport et entreposage, les données concernant
I’éducation nationale sont-elles intégrées au tres vaste secteur de I'administration publique. La
deuxiéme limite est liée a la disponibilité partielle des données de ces enquétes. Ceux de I'enquéte
de 2013 sont diffusés plus largement depuis quelques années contrairement a I'enquéte de 2016
dont les résultats commencent a étre publiés progressivement a partir de février 2019. Malgré ces
limites, les résultats de ces enquétes permettent de saisir la dynamique de numérisation en France et
dans ces deux secteurs avec une approche large.

2.6.1 L’état de la numérisation du travail en France

Le niveau d’utilisation des outils numériques dans le travail est un phénomene qui s’amplifie et se
généralise dans toutes les entreprises selon les enquétes CDT. La proportion de salariés en France qui
utilisent ces outils numériques progresse en passant de 50,9% en 1998 a 71,1% en 2013 (donnée non
connue pour 2016).

Comment se situe la France par rapport au reste de I'Europe concernant ce phénomene de
numérisation du travail ? Les études d’Eurofound classent la France parmi le pays olu cette
dynamique est la plus forte. Les données de I'enquéte européenne sur les conditions de travail
(Eurofound, 2015) montrent que 'usage des outils informatiques et numériques dans le monde du
travail est plus développé en France comparativement a la moyenne européenne : 42 % des salariés
francais utilisent presque tout le temps un ordinateur, un smartphone ou d’autres outils
informatiques contre 25 % en Europe, 23 % en Allemagne et 21 % en Italie. Le niveau de tertiarisation
de I'économie plus élevé en France explique en partie cette différence. Le taux de numérisation du
travail est plus important dans les activités de services comparativement a l'industrie ou a la
construction.

A un niveau sectoriel, on observe alors que 24% des salariés du secteur de la construction et du
transport utilisent les outils numériques dans leur travail en France contre une moyenne de 19% en
Europe. Dans le secteur de la finance et autres services, cette proportion est de 59% en France contre
50% en Europe. Elle est de 42% dans I'administration publique, éducation nationale et la santé en
France contre 32% en moyenne en Europe.
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Votre emploi implique-t-il de travailler avec des ordinateurs de bureau, des ordinateurs portables,
des smartphones, etc. ? % des réponses "presque tout le temps"

Allemagne 9 a4 16 23

Italie 20 33 22 21

Royaume-Uni 18 64 45 44

Eurofound, 6° Enquéte sur les conditions de travail, 2015.

Les données d’Eurostat montrent également que cette numérisation du travail s’est accélérée en
France ces dernieres années. Entre 2010 et 2017, la part des salariés utilisant les outils numériques
dans leur travail a progressé de 5 points en France passant de 55 % a 60 %. Cette progression est une
tendance générale en Europe sauf dans certains pays comme en Allemagne ol on enregistre un
tassement.

Part des salariés utilisant les outils numériques dans leur travail (%)

Source : Eurostat. *donnée de 2016 pour I’Allemagne
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Le développement de l'usage de l'informatique dans les entreprises est notamment spectaculaire
dans le secteur du transport’. En France, la part des salariés utilisant I'informatique dans ce secteur a
augmenté de 20 points passant de 35 % en 2010 a 55 % en 2017. La France a ainsi rattrapé son retard
de numérisation de I'activité dans ce secteur comparativement aux autres pays européens.

Selon ces différentes enquétes, la France fait partie des pays ol les équipements informatiques et
numérigques sont plus massivement utilisés par les salariés. Mais la France accuse un retard dans ce
domaine par rapport aux pays leaders comme la Suéde. Aussi, la forte diffusion de ces outils dans les
entreprises ne signifie pas une avancée dans le processus de numérisation. Comme le constate une
étude de la direction générale des entreprises (DGE, 2018), la France se classe tout juste dans la
moyenne européenne dans les « usages avancés » des outils numériques (partage automatisé de
I'information en interne, 'usage de I'échange informatisé des données, la gestion de la relation
clients ou encore I'utilisation de progiciels de gestion intégrée). Elle est méme en retard par rapport a
la moyenne européenne dans les « usages émergents » des TIC comme 'usage du cloud, la présence
sur les réseaux sociaux ou encore de I'identification par radiofréquences (RFID).

Les enquétes évoquées ici se limitent a quantifier le nombre de salariés utilisateurs des outils
numérigues et ne renseignent pas précisément sur la numérisation de I'activité. Cette distinction
gu’il convient de faire entre 'usage du numérique par les salariés et la numérisation de leur activité
sera interrogée dans nos études de cas.

2.6.2. Une généralisation de I'utilisation des outils numériques

La part des salariés utilisateurs des outils informatiques dans I'éducation et la finance est
relativement plus élevée rapport a la moyenne de I'ensemble de I'’économie. Le transport se
démarque par une plus faible utilisation de ces outils. Il faut noter par ailleurs que ce dernier secteur
se caractérise par une proportion importante de salariés manuels et non sédentaires (conducteurs
ou travailleurs dans la logistique), ce qui est peu favorable a la numérisation du travail. Malgré cette
caractéristique, la part de ceux qui sont équipés par des outils informatiques reste élevée, soit 67,6%
selon I'enquéte CDT contre 99% dans la finance et 78% dans la fonction publique (incluant
I’éducation nationale). Il faut préciser que I'enquéte CDT n’interroge pas les salariés sur tous les
outils informatiques et numériques susceptibles d’étre utilisés®, ce qui est le cas par exemple de
I'informatique embarqué par les transporteurs. On peut citer les systemes de géolocalisation, les
ordinateurs de bord ou encore les systemes de suivi des marchandises utilisés au quotidien par les
conducteurs. En prenant en compte lI'informatique embarquée, la part des salariés du secteur de
transport utilisateurs serait sans doute plus élevée.

Dans lI'administration publique (dont le secteur de I’éducation), la proportion d’agents qui travaillent
avec ces outils numériques est de 78 %, soit une proportion relativement élevée par rapport a la
moyenne nationale. Le personnel administratif serait la composante la plus utilisatrice de ces outils
notamment avec l'intégration de plus en plus croissante d’outils numériques transversaux, intégrant
I’administratif et le pédagogique. L’automatisation/numérisation de certaines fonctions, la mise en
place d’outils de controle a distance, etc., conduit aussi a l'intensification de l'usage des outils
numériques.

7 Contrairement aux données d’Eurofound qui couvrent tous les secteurs, le champ des données
d’Eurostat reproduites ici ne couvre pas le secteur de la finance et de la fonction publique (administration,
éducation et santé).

8 Les outils sur lesquels I'enquéte est centrée sont : I'ordinateur fixe, un ordinateur portable, la
messagerie, internet, un intranet, acces a distance au réseau de I'entreprise.
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Enfin, la finance se caractérise depuis longtemps par une forte pénétration des procédés numériques
dans I'activité. Quasiment tous les salariés (99.4%) sont équipés de ces outils.

Proportion de salariés qui utilisent pour des besoins professionnels un matériel informatique (données 2013)

Ensemble m e /1,07
Adm. publique, enseignemnt, santé et social I /7,97
Activités immobiliéres I /0,18
Activités financiéres et d'assurance I 09,38
Information et communication I — e 07,98
Hébergement et restauration I 49,52

Transports et entreposage I (7,61

Commerce I /8,95

Energie, eau, déchets I /4,87
Autres industries I 67,56
Fabrication de matériels de transport I 31,26
Fabrication d'équipements et de machines I 33,65
Industrie agro-alimentaire I 52,76

Source : DARES, Enquéte sur les conditions de travail édition 2013

2.6.3 Un usage plus intensif du numérique comparativement a la moyenne
de I'économie

La part des salariés équipés par I'outil numérique ne donne qu’un apercu partiel de la numérisation
du travail. Pour appréhender ce phénomene, il convient d’analyser le niveau d’usage de ces outils. La
durée de leur utilisation, la connexion au réseau de |'entreprise ou a internet, I'acces a distance a la
boite professionnelle, etc. peuvent nous donner une indication sur l'intensité d’usage des outils
numériques.

On constate que le secteur de la finance est celui qui en fait I'usage le plus intensif. Sur toutes les
questions relatives a cette thématique d’usage (tableau ci-aprés), les salariés de ce secteur sont de
loin plus nombreux a utiliser plus intensément les outils numériques, sauf pour I'accés a distance a
leur adresse électronique et l'usage du téléphone professionnel. Sur ces dimensions, les
considérations de sécurité et de confidentialité des échanges avec les clients peuvent en étre des
explications possibles.
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L’'usage des outils numériques en % des salariés (données 2013)

Transports Activités Adm. Publique, | Ensemble
% des salariés et financiéres et | enseignement, de
entreposage | d'assurance santé et social I’économie
Utilisation des outils numériques 67,6% 99,4% 78,0% 71,1%
Utilisation de I'informatique supérieure a 3 h/J] 59,3% 96,8% 50,5% 63,3%
Utilisation d'internet 36,5% 81,3% 57,9% 51,0%
Utilisation d'intranet 48,6% 94,6% 55,5% 48,3%
Ont une boite a lettres électronique 43,6% 96,2% 57,6% 52,2%
professionnelle
Acces a distance a la boite a lettres electronique 50,6% 40,9% 63,0% 60,5%
professionnelle
Alc,:ces_ a distance 'au systeme informatique de 19,5% 23,0% 19,3% 19,5%
I'établissement ou I'organisation
Proportion de salariés qui utlllseht un telephone 53,4% 31,0% 43,3% 44,8%
portable pour des besoins professionnels

Source : DARES, Enquéte sur les conditions de travail édition 2013

Dans I'administration, I'usage du numérique est relativement plus intensif que la moyenne mais
moins que dans le secteur de la finance. La seule dimension ou les agents publics sont moins intensifs
dans leurs usages est la durée d’utilisation de ces outils qui dépasse 3 heures par jour pour la moitié
d’entre eux contre presque deux tiers en moyenne des salariés francais. La nature du travail du
personnel enseignant et de santé (travail face public) conduit sans doute a une utilisation moins
longue des équipements numériques.

Enfin, le secteur du transport apparait moins intensif dans I'usage du numérique méme si on
constate une proportion relativement élevée des salariés connectés au réseau de l'entreprise
(intranet et au systeme informatique interne). L'usage du téléphone portable est aussi plus
important dans ce secteur. La distance crée un besoin de rapprochement des conducteurs avec
I'entreprise, les clients et les collegues de travail. Mais les outils de I'informatique embarquée n’ont
pas fait 'objet d’une investigation complete par cette enquéte. Dans les entreprises qui ont mis en
place ces systemes embarqués, les conducteurs sont connectés automatiquement et en permanence
a leur entreprise et parfois au systeme d’information des clients. lls peuvent recevoir des messages
de facon continue. Le suivi automatique de leur activité influence fortement leur rythme de travail,
comme nous le voyons plus loin dans I'étude de cas.
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2.6.4 Les impacts des outils numériques sur les conditions de
travail repérés par I’enquéte Conditions de travail

Les outils numériques s’inscrivent dans des cadres organisationnels du travail différents. Un méme
outil peut étre utilisé pour des objectifs de controle de I'activité dans certaines entreprises ou pour
un objectif collaboratif dans d’autres. Certains outils ou dispositifs numériques visent a améliorer la
qualité du travail et parfois méme les conditions de travail. Par exemple, les logiciels d’aide a la
décision utilisés dans la banque facilitent le travail des conseillers de clientéele. Ou encore les
systemes de géolocalisation utilisés par les routiers aident a rationaliser les trajets, donc a réduire la
fatigue liée a la conduite. Les systemes informatisés de suivi des évaluations des éleves scolaires
soulagent certaines taches des agents non enseignants.

Ces outils numériques peuvent donc avoir un impact positif sur le travail et les conditions de travail
des salariés. Mais ils sont susceptibles d'accroitre les risques professionnels (Mouraux, 2018)
notamment dans certains secteurs comme le transport et la logistique (Govaere et Wioland, 2014).
Selon ces derniers auteurs, I'impact des outils numériques sur les conditions de travail ne provient
pas de ces outils eux méme mais par l'interaction entre ces derniers, 'organisation du travail,
I'activité des salariés et leurs usages. Ces deux auteurs ont montré que les effets des outils
numériques dans les entreprises de transport sont différents, notamment en ce qui concerne les
relations interprofessionnelles, selon le mode d’organisation de la production. Ces effets semblent
étre atténués dans les organisations de type apprenante (Learning) comparativement aux
organisations de type taylorien tendant vers le lean production (id.).

Ces modeles d’organisation du travail se déploient différemment selon les secteurs d’activité. Dans la
finance, la tendance repérée en Europe ces dernieres années est la généralisation du modéle
« apprenant ». Presque 60% des établissements financiers en Europe sont organisés selon ce type de
modele et 21% selon le modéle du Lean production (Lorenz, Valeyre, 2004). Dans le transport
terrestre, incluant le transport routier de marchandises, c’est le modeéle de structure simple qui
domine avec 39% des entreprises en Europe. Ce modele est caractérisé par la prévalence de tres
petites structures sans une véritable organisation du travail et avec un contréle hiérarchique simple
et direct par 'employeur. L’étude de Lorenz et Valeyre montre également la forte proportion des
modeles « apprenant » (26%) et du Lean (24%) dans le secteur du transport. En toute hypothese, ces
deux derniers modéles existeraient dans les entreprises de grande taille opérant sur I'ensemble du
territoire voire méme a I'étranger.

Dans le secteur éducatif, c’est le modele apprenant qui serait dominant étant donné la nature de
I'activité, la nécessité du travail collaboratif ou en réseau.
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2.6.5 Quelques caractéristiques des modeles de management et
d’organisation du travail

Les résultats des deux enquétes sur les conditions de travail de la DARES permettent de ressortir
quelques caractéristiques du management et de I'organisation du travail dans les secteurs étudiés.
Ces résultats mettent en évidence la prédominance des caractéristiques du /lean dans le transport et
dans la finance. L'existence de procédures de qualité et leur suivi stricte, la fixation d’objectifs
chiffrés précis ou encore le manque d’autonomie des salariés dans la régulation de leur charge de
travail sont des marqueurs de ce modele d’organisation de I'activité.

Selon les données de I'enquéte, 59,4% des salariés du transport doivent suivre strictement les
procédures de qualité définies par I'entreprise, ce qui limite leur autonomie dans le travail. Cette
proportion augmente de 1 point entre 2013 et 2016 alors qu’elle recule de 8 points dans le secteur
de la finance (47.7% en 2016 contre 55.8% en 2013). Le recul de I'emprise des consignes de qualité
dans le travail des salariés de la finance est une tendance qui interroge alors que ce secteur a connu
un durcissement de sa régulation depuis la crise de 2009. Comme nous le verrons plus loin, cette
tendance est a relier avec le recul de I'exigence de répondre dans lI'immédiat aux demandes
extérieures.

Dans I'administration publique, la contrainte de suivre les procédures touche moins de salariés
(38.2%) et est stable depuis 2013.

Le regard des salariés sur I'organisation de leur travail et le management en 2016 (en % des salariés
et évolution* entre 2013 et 2013)

o ) N Adm. publique,

. .. . Transports et | Activités financiéres X }

Proportion de salariés qui déclarent : , enseignement, santé | Ensemble
entreposage et d'assurance >
et social

que leur travail est répétitif 52,6 = 23,7 = 39,9 A 42,3
devoir atteindre des objectifs chiffrés précis 41,1 A | 588 = 16,8 = 30,3
ne « jamais » pouvoir intervenir sur la quantité

I L 51,5 35,5 45,4 41,2
de travail qui leur est attribuée = = =
suivre des procédures de qualité strictes 59,4 = | 47,7 | 38,2 = 46,0
recevoir des ordres contradictoires 39,9 N | 46,1 A 43,0 44,6

Source : DARES, Enquéte sur les conditions de travail édition 2016

* A progression (dégradation) ; ™ diminution (amélioration), = stable

La méme tendance est observée pour le management par des objectifs chiffrés. Dans le transport,
41% des salariés affirment devoir atteindre des objectifs chiffrés précis. Une proportion en hausse de
7 points depuis 2013. Dans la finance, cette proportion est bien supérieure (58.8%) mais se stabilise
depuis 2013 (-0.3 point). Elle est faible et diminue dans I'administration (16.8% contre 18% en 2013).
Mais la part des agents de la fonction publique qui estime que leur travail est répétitif augmente a
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40% en 2016 contre 37% en 2013 alors que dans les deux autres secteurs, cette proportion est restée
stable. Notons que le transport est I'activité ou les salariés sont majoritaires a qualifier leur travail de
répétitif (52.6%).

La possibilité pour les salariés d’intervenir sur la quantité du travail qui leur est attribuée est moins
importante dans le transport et dans la fonction publique. En revanche, les injonctions paradoxales
sont plus fréguentes dans la finance et a un degré moindre dans la fonction publique.

La gestion de la qualité par des procédures conformément au concept de la qualité totale renvoie a
un mode de management qui repose sur le contrdle et la sanction. La pression qui en découle peut
avoir des conséquences sur les conditions du travail. Les résultats ci-apres appuient cette hypothese.
Dans le transport et la finance ou le travail s’inscrit dans des procédures de qualité, plus de 70% des
salariés affirment qu’une erreur peut avoir des conséquences graves sur la qualité de leur travail et
des colts financiers importants pour leur entreprise. 73% d’entre eux affirment aussi que cette
erreur pourrait entrafner des sanctions a leur égard.

Les conséquences du non-respect des procédures de qualité en 2013

Activités Adm.  publique,
Transports et . . .
financieres et | enseignement, Ensemble
entreposage . . 4
d'assurance santé et social
Suivre des procédures de qualité strictes 58,5 55,8 38,2 44,6
Une erreur dans leur travail pourrait entrainer :
Des conséquences graves pour la qualité 71,6 74,9 63,6 66,8
Des co(ts financiers importants pour I'entreprise 72,3 77,8 40,6 57,6
Des conséquences dangereuses pour la sécurité 58,6 14,3 51,1 43,3
Des sanctions a I'égard du salarié 73,4 72,7 65,4 63,1

Source : DARES, Enquéte sur les conditions de travail édition 2013

Ce type de management se trouve renforcé par la transformation numérique des activités dans le
sens ol les outils numériques permettant aux managers de mieux controler 'activité des salariés, de
détecter les erreurs et justifier la sanction. Comme le dit un conducteur que nous avons rencontré :
« on peut savoir tout ce que tu fais, par quelle route ol tu es passé, ou t’étais arrété et chez quel
client tu as un retard » (entretien). Dans la finance, les logiciels de suivi de I'activité permettent de
retracer et de suivre en temps réel I'activité de vente des conseillers clientéle, leurs RDV, les
opérations réalisées et méme superviser le contenu des échanges téléphoniques. Avec ces outils, le
pouvoir de sanction du manager est accru. Mais, comme le montrent les résultats suivants, cela ne
s’est pas accompagné par une plus grande pression subie par les salariés sur la période 2013-2016.
En revanche, leur rythme de travail et le sentiment d’urgence se sont accentués dans les endroits ou
I'usage du numérique s’est intensifié.
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2.6.6 L’intensité du travail : I'impact de la demande extérieur et du suivi
informatisé de I'activité des salariés

L'intensité du travail renvoie au rythme de travail apprécié dans les enquétes a travers 7 questions

(tableau ci-aprés). Ce qui est recherché est de savoir dans quelle mesure ce rythme de travail est

imposé au salarié. La comparaison entre les deux enquétes (2013 et 2016) permet de montrer si
cette intensité s’est accrue et pour quelle raison.

Les contraintes du rythme de travail en 2016 (en % des salariés et évolution* entre 2013 et 2016)

. . . R ) N Adm. publique,
Proportion de salariés dont le rythme de travail est | Transports et | Activités financiéres ) t
) ; . enseignement, santé | Ensemble
imposé par : entreposage et d'assurance >

et social

la cadence automatique d'une machine, déplacement
automatique des produits ou par d’autres contraintes | 45,7 12,5 17,7 31,7
techniques A =
la dépendance vis-a-vis des collégues 31,6 N | 25,5 = 25,8 28,9
des délais a respecter en une heure au plus 42,8 = 23,6 N\ 22,8 28,5
des délais a respecter en une journée au plus 23,7 = 26,4 AN 15,1 19,5
une demande extérieur exigeant une réponse
une @ & P 53,7 N | 665 N | 568 57,6
immédiate
un contrdle hiérarchique permanent 42,4 = 42,8 = 26,7 30,6
un contréle ou un suivi informatisé 56,1 = 56,2 N\ 32,9 35,5

Lecture : 45.7% des salariés du secteur des transport et entreposage affirment que leur rythme de travail est imposé par la cadence
automatique d'une machine ou par le déplacement automatique des produits ou encore par d’autres contraintes techniques

Source : DARES, Enquéte CDT 2016.

* A progression (dégradation) ; ™ diminution (amélioration), = stable

On constate que le rythme de travail est plus contraint dans le secteur du transport et entreposage
comparativement a la moyenne de I'ensemble de I'’économie. La proportion de salariés de ce secteur
affirmant avoir un rythme de travail imposé est systématiquement supérieure a la moyenne. Pour
53% des salariés leur rythme de travail est imposé par la demande extérieure (des clients) exigeant
une réponse rapide. Cette contrainte provient du fait que les salariés soient en contact direct avec les
clients et les fournisseurs. Elle recule de 4,6 points depuis 2013. D’autre part, I'impact des systémes
automatisés sur le rythme de travail de ces salariés progresse de 4 points (46% de salariés concernés
en 2016 contre 41,4% en 2013). En outre, ce méme rythme de travail se trouve imposé par le suivi
informatisé de l'activité de 56% des salariés (proportion stable depuis 2013). C'est comme si les
exigences des clients transitent moins par voie directe (téléphone en général) mais davantage par les
procédés automatisés et numériques embarqués par les conducteurs.
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On note aussi que le controle hiérarchique permanant et le respect des délais en une heure au plus
impactent le rythme de travail de plus de 42% des salariés. Ces contraintes sont globalement stables
depuis 2013.

Dans le secteur de la finance, 66.5% des salariés déclarent que leur rythme de travail est imposé par
les demandes extérieures. A l'instar du secteur du transport, cette contrainte recule fortement
depuis 2013 (-6.3 points). C’est le cas aussi du suivi informatisé de leur activité dont I'impact sur le
rythme de travail touche 56% des salariés, soit 3.4 points de moins qu’en 2013. En revanche, le
contrdle hiérarchique permanent progresse légérement en impactant 43% de salariés en 2016 contre
41.6% en 2013.

Enfin dans le service public, le rythme de travail est globalement moins imposé par ces différents
facteurs comparativement a la moyenne. On note par ailleurs que la demande extérieure est une
contrainte pour 57% des agents, en hausse de 1 point par rapport a 2013. Ceci est le cas
principalement des services en contact direct avec la population. Un tiers d’entre eux affirment avoir
un contrdle ou un suivi informatisé qui impose des rythmes de travails particuliers. Une proportion
stable depuis 2013.

Il en ressort de ces résultats trois principaux facteurs de l'intensification du rythme de travail : la
demande extérieure des clients, le controle et le suivi informatisé de I'activité et le controle
hiérarchique permanent. Ces trois facteurs sont liés directement a I'usage des outils numériques. Par
exemple, Internet permet aux clients d’exprimer leurs attentes et leurs demandes plus facilement et
plus directement. La banque a distance ou le client peut effectuer ses opérations sur son compte par
internet est un bon exemple illustratif. Le cas des chauffeurs routiers qui peuvent recevoir des
consignes directes des clients sur la plateforme de I'entreprise en est un autre. Or le numérique a
changé notre rapport au temps (Aubert, 2018). L'immédiateté dans le traitement de la demande est
devenue un critére important de qualité totale. Les organisations du travail de type Lean production
sont justement fondées sur cette notion.

Le suivi informatisé est aussi engendré par les outils numériques comme le reporting automatique
des heures de conduite des chauffeurs routiers ou les logiciels de suivi individualisé de la production
bancaire. Ces outils permettent aux managers de suivre a temps réel la productivité, induisant un
contrble hiérarchique permanent réel ou percu par les salariés. Le sentiment d’étre « fliqué » en
permanence, trés répandu dans le transport et dans le secteur bancaire, est sans doute amplifié par
ces systemes numériques de suivi de 'activité.
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2.6.7 La charge de travail s’améliore depuis 2013 mais reste une
problématique importante pour une grande partie des salariés

Nous avons vu précédemment que l'intensification du travail touche plus de salariés dans le
transport et a un degré moindre dans la finance. Les questions relatives a la charge de travail et le
sentiment d’urgence au travail (tableau ci-aprés) montrent que celle-ci semble étre plus prégnante
dans la finance et le service public.

Les dimensions de la charge de travail et du sentiment d’urgence en 2016 (en % des salariés et
évolution* entre 2013 et 2016)

s . Adm. publique,
Transports et | Activités financieres . ,
. enseignement, santé | Ensemble
entreposage et d'assurance >
et social
Charge de travail excessive ? réponses « D'accord » et
ge de ftravall excessive £ reponses « 7€ 40,7 45,8 Ny | %08 39,9
« Tout a fait d'accord » A
Travail sous pression ? réponses « Toujours» et
P P ! 28,7 L § | 302 30,9
« Souvent »
Obligé de se dépécher ? réponses « Toujours » et
& P P « Toujours » 43,9 52,0 N | 426 453
« souvent » -
Devoir penser a trop de choses a la fois ? réponses
re P P 36,4 50,5 Ny | 472 43,6
« Toujours » et « souvent » -
Devoir fréquemment abandonner une tache pour une
4 P 415 N | 789 51,2 65,3
autre -
Penser au travail méme quand ils n'y sont pas 29,1 43,8 43,2 38,3
Travailler en étant malades au cours des 12 derniers
Vel 4 cou ! 39,5 R 2 |40 2 |89
mois

Source : DARES, Enquéte CDT 2016. *A progression (dégradation) ; ™ diminution (amélioration), = stable

Au niveau de I'ensemble de I'économie, les résultats de I'enquéte relatifs a la charge de travail et au
sentiment d’urgence se sont globalement améliorés entre 2013 et 2016 alors que ceux concernant
I'intensité du travail sont globalement stables. Dans les secteurs étudiés ici, les résultats en matiére
de charge de travail et du sentiment d’'urgence au travail se sont fortement améliorés
comparativement a la moyenne et notamment dans la finance et le service public.

La charge de travail excessive concerne 46% des salariés de la finance en 2016 (-3 points par rapport
a 2013) et prés de 41% dans le service public (+2 points) et le transport (+4 points). Au niveau de
I'ensemble de I'économie, cette proportion est stable (-0.4 point). Le transport est I'un des secteurs
économiques ol on constate une dégradation de ce résultat.

Le travail sous pression impacte moins de salariés et diminue fortement ces derniéres années. Les
salariés de la finance sont plus nombreux a y étre exposés (36%) mais ils sont beaucoup moins qu’en
2013 (52%, soit -17 points). Dans le service public on compte 30% d’agent subissant cette pression
contre 37% en 2013 (-7 points). Le secteur du transport bénéficie aussi de cette amélioration. La
proportion de salariés exposés a cette contrainte passe de 35% a 28.7% (-6.5 points) entre 2013 et
2016.
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Mais cette baisse de la pression dans le travail ne s’"accompagne pas par le recul du travail dans
I'urgence. En effet, plus de 52% des salariés de la finance et 43 a 44% des salariés du transport et du
service public déclarent devoir se dépécher dans leur travail. Ces proportions ont Iégerement
diminué (-1.2 et 1.5 points) dans la finance et le transport, contrairement au service public qui
bénéficie d’'une amélioration sensible (-4.5 point).

De méme, penser a trop de choses en méme temps ou devoir interrompre une tache pour une autre
sont deux points négatifs des conditions de travail des salariés de la finance et du service public
méme s’il y a une amélioration depuis 2013. On note une baisse de 11 points de la part des salariés
de la finance qui déclarent devoir penser a trop de choses a la fois et une baisse de 6 points dans le
service public. Dans le transport, la situation est restée stable. Concernant la contrainte
d’interrompre le travail pour s’occuper d’une autre tache plus prioritaire, son recul est plus
perceptible dans le service public (-14 points) et dans le transport (-8 points). Dans la finance,
presque 80% des salariés sont concernés par cette contrainte et le phénoméne progresse de 1.2
points depuis 2013.

Penser au travail en dehors de I'entreprise concerne également plus massivement la finance et le
service public (43% des salariés). Enfin, 47% des salariés du service public et 45% de ceux de la
finance déclarent avoir travaillé en étant malade. Une proportion en hausse dans ces deux secteurs
(+2 points et +3 points respectivement). Dans le transport, elle baisse a 39,5%, soit -1.2 points depuis
2013.

Ces quelques éléments relatifs a la charge de travail et au sentiment d’urgence au travail montrent
qgue la situation est problématique pour une partie importante des salariés notamment dans le
service public et la finance malgré une amélioration constatée depuis 2013. La numérisation de
I’activité a sans doute eu un effet sur certaines dimensions, notamment sur l'interruption fréquente
des taches, le fait d’avoir trop de choses penser en méme temps ou encore sur le fait d’avoir une
quantité excessive du travail. L'analyse toutes choses égales par ailleurs réalisée par Mauroux (2018)
montre que la probabilité de subir ces contraintes est plus élevée de 1,2 a 1,9 fois chez les salariés
ayant un usage modéré ou intensif des outils numériques comparativement aux salariés ayant un
usage peu intensif de ces outils’. Cette corrélation significative entre les conditions de travail et
I'usage des outils numériques semble expliquer en partie les différences d’exposition aux contraintes
professionnelles selon les secteurs.

9 Dans cette étude, un usage de moins de 3 heures par jour des outils numériques correspond a un
usage moins intensif, entre 3 heures et 7 heures correspond a un usage modéré et plus de 7 heures est un
usage intensif.
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2.6.8 Synthese

Les données des enquétes exposées dans cette partie introductive permettent de retracer les
grandes tendances de I’évolution des conditions de travail en lien avec les transformations
numériques des emplois. Si I'impact sur les conditions de travail est différent d’un secteur a un autre
selon l'intensité de I'usage du numérique, la tendance générale qui se dégage est celle d’une relative
amélioration constatée dans les différents métiers, sur la période la plus récente, apres une phase
d’intensification. Entre 2013 et 2016, plusieurs dimensions des conditions du travail se sont
améliorées méme s’il faut noter une dégradation de certaines d’entre elles. On peut alors penser que
cette problématique commence a étre prise en compte par les entreprises donnant lieu a des actions
de prévention ou de réparation. Les organisations syndicales seraient aussi de plus en plus
sensibilisées a ces nouveaux risques induits par la numérisation conduisant a la négociation de cadres
plus favorables aux conditions de travail.

Malgré cette relative amélioration, il faut signaler qu’une part importante de salariés restent encore
exposée a ces risques. Certaines contraintes comme des rythmes de travail imposés ou la charge de
travail excessive ou encore le sentiment de contréle intrusif peut concerner presque la moitié des
salariés et parfois plus. La souffrance au travail et les cas de burnout montrent les difficultés
véritables vécues dans de nombreuses situations individuelles.

La difficulté de ces enquétes statistiques est d’appréhender toutes les dimensions de cette
transformation technologique sachant que le phénoméne est complexe est multiforme. Les mémes
outils numériques utilisés par les salariés peuvent induire des effets de nature et de niveau différents
selon les métiers. L'impact de I'usage permanent du téléphone par les chauffeurs routiers ne serait
pas le méme que celui des salariés de plateformes téléphoniques. L'outil utilisé est le méme mais son
usage est différent (public différent, lieu de travail différent, etc.). De méme pour l'usage des outils
informatiques (ordinateur par exemple) dont I'impact sur les conditions de travail serait différent
entre un conseiller bancaire et un ingénieur informatique. Les objectifs de cet usage ne sont pas les
mémes. Ces différentes caractéristiques ne peuvent pas étre appréhendée de facon fine et compléte
par des enquétes quantitatives comme l'enquéte CDT. Notre analyse du terrain basé sur des
entretiens et de I'observation vise justement a compléter I'approche quantitative exposée dans cette
partie.
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Partie 3. L'impact de la transformation
numérique sur les conditions de travail
et le managementappréhendé par
deux études de cas:

les chauffeurs-routiers dans le transport de
marchandises et le personnel non-enseignant
dans les établissements scolaires
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Les enquétes statistiques mobilisées plus haut ont clairement montré la corrélation entre la
numérisation de l'activité et l'intensification des rythmes du travail. L'accélération des temps du
travail ou plus précisément leur compression (Aubert, 2018) semble étre la conséquence de
I'utilisation des outils numériques. Ces outils engendrent de multiples sollicitations (managers,
clients, fournisseurs, collegues de travail, etc.) provenant de multiples canaux (messagerie
électronique, systeme d’information interne, téléphone, systemes de connexion aux
fournisseurs/clients etc.) obligeant le salarié a trouver du temps pour y répondre. A cet effet direct
des outils numériques, s’ajoute un effet indirect lié a la transformation de I'organisation du travail. En
effet, « de par leur capacité a mettre en réseaux les différentes fonctions et activités de I'entreprise,
les technologies numériques sont considérées comme étant de nature a provoquer des innovations
organisationnelles® » (COE, 2017b). L’émergence des nouvelles formes d’organisation du travail est
directement liée a la diffusion des nouvelles technologies de I'information (Greenan et Walkowiak,
2004) qui se caractérisent principalement par une plus grande flexibilité dans le travail mais aussi par
le recours accru aux compétences, a I'autonomie et a la collaboration entre les salariés. En ce sens,
ces nouvelles formes d’organisation du travail sont synonymes d’amélioration professionnelle mais
aussi de dégradation des situations de travail. Comme le note le rapport du COE (2017b, op.cit.), « il
s’agit d’un éclatement des configurations spatio-temporelles traditionnelles du travail ; d’une
intensification de la coopération et de la collaboration, en interne comme en externe ; d’une
transformation des contréles (plus nombreux et surtout plus indirects) ; d’une baisse des contraintes
physiques et d’un surcroit de contraintes psychiques ». Le rapport souligne aussi I'impact du
numérique sur les salariés non utilisateurs des outils numériques qui se trouvent isolés dans ces
nouvelles formes d’organisation du travail.

Partant de ces constats, notre étude de terrain vise a questionner ce double impact des
transformations numériques sur |'organisation du travail et sur les conditions de travail dans les deux
secteurs : le transport de marchandises et le secteur éducatif. Pour illustrer ces effets, nous nous
sommes concentrés sur certaines familles de métiers susceptibles d’étre exposés a ces
transformations : les conducteurs dans le transport de marchandises et les métiers administratifs
dans les établissements scolaires.

10 L’organisation horizontale, I'entreprise libérée, I'entreprise apprenante, I'intrapreneuriat, I'innovation
participative, etc.
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3.1 Les transformations
numériques du secteur du
transport au prisme de
I'évolution du travail des
chavuffeurs routiers

Le transport est I'un des secteurs économiques ou la digitalisation apparait comme un possible levier
de développement mais aussi de transformation de I'activité. Elle est susceptible d’améliorer la
rapidité du transport, la tracabilité des marchandises et la réactivité aux demandes des clients.
Autrement dit, elle améliore les principales dimensions de I'attractivité du transport.

Dans le transport ferré et aérien, le numérique a été largement intégré de longue date et les
transformations se succedent de fagon progressive sans donner I'impression d’'un chamboulement
radical. Par exemple, le métro a conduite automatique est déja introduit depuis prés de 40 ans (en
1983, Francois Mitterrand inaugurait ainsi a Lille la plus grande ligne de métro automatique au
monde). Les applications de réservation ou de paiement de billets dans le transport aérien et
ferroviaire font partie du quotidien des usagers depuis plusieurs années et ont surtout eu un impact
sur le secteur du commerce et du tourisme. La logistique connalt de son c6té d’importants
changements liés au numérique sur lesquels il sera intéressant de revenir.

Dans le transport routier de marchandises et le transport de personnes, les évolutions sont peut-
étre moins visibles a I'ceil nu. Mais comme on le voit ci-dessous, I'organisation de ces secteurs
notamment dans le transport de marchandises a profondément changé ces dernieres années,
placant les conducteurs dans des contraintes de flux. Nous interrogeons ces impacts sur la question
de I'activité de travail de ces conducteurs. Le secteur du transport de personnes fait quant a I'objet
d’une course a lI'innovation mondiale, notamment au sujet de la conduite automatique. Dans ces
secteurs, de nombreuses innovations technologiques sont apparues ces dernieres années : les
optimisateurs de tournée, TMS (transport management system, un progiciel d’optimisation des
opérations de transport), télématiques embarquées, etc., sont de multiples innovations récentes
susceptibles de transformer profondément les métiers du transport (Bp2r, 2018).

On note de plus l'arrivée de nouveaux acteurs (start-ups) numériques qui bousculent les acteurs
traditionnels de transport. IIs proposent des solutions intégrées et simplifiées des fonctions de
transport de marchandises (de I’enregistrement des marchandises en utilisant la technologie RFID a
la livraison en passant par le suivi a temps réel du transport et la géolocalisation de la cargaison). Les
plateformes numériques (bourse de fret, plateformes collaboratives) font aussi irruption dans le
transport et modifient les rapports de concurrence. On peut dire qu’elles « ubérisent » le marché en
permettant a des personnes physiques de concurrencer les acteurs de transport traditionnel. Si cela
concerne un segment marginal (transport irrégulier de marchandises), ces transformations révélent
une tendance qui peut s’accentuer dans les années a venir. Le point nodal de cette digitalisation
croissante de I'offre concerne la problématique de la confiance et de la transparence. Les clients
apparaissent comme réticents a confier des marchandises sensibles a ces nouveaux entrants moins
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connus. L’application envisagée de la blockchain dans le transport (c’est le cas de plus en plus dans
le transport international) pourrait conduire a lever ces craintes.

Pour comprendre les enjeux économiques et sociaux de ces transformations et la fragilisation des
acteurs traditionnels du transport, il convient de comprendre d’abord la mutation du transport de
marchandises depuis quelques années (Kogan, 2016)". En effet, avec le déclin de I'industrie lourde
et la transformation des systemes de production industriels et dans le batiment, le fret implique un
transport croissant des matériaux complexes, a haute technicité et en petites quantités. Il y a 20-30
ans, le transport de marchandises se caractérisait par de gros volumes (productions pondéreux).
Cette mutation a favorisé le transport routier de marchandises, plus souple et davantage flexible, au
détriment du fret maritime et ferroviaire qui sont plus adaptés aux gros volumes. Comme le note
Bernardet (1999), le développement du transport routier de marchandises est « le reflet des
transformations structurelles de notre économie ». La flexibilité, la réactivité, I'immédiateté sont les
composantes visibles de ces transformations.

Ces évolutions bouleversent les modéles économiques du secteur du transport et d’autres secteurs
qui sont liés a la dynamique du transport, comme le commerce ou l'industrie. Les impacts sont aussi
sensibles sur I'activité de travail sur laquelle nous souhaitons nous concentrer. Le numérique impacte
le temps et I'espace du travail dans le transport (Vendramin, 2006 ). Il agit d’impacts sur la vitesse,
les délais et les temps morts (Kogan, 2016.). De la émergent différentes problématiques, notamment
celles d’un travail dans I'urgence, de la pression temporelle, de I'immédiateté et surtout du controle
direct et indirect de l'activité des salariés a travers les techniques numériques. Pour Kogan, « le
transport de marchandises est une activité exemplaire dans sa capacité a avoir intégré les contraintes
temporelles en utilisant les TIC et le numérique. En mobilisant I'argument temporel comme seul
argument d’efficacité, I'organisation du fret a construit a la fois une société disciplinaire (la discipline
du flux auquel on se soumet) et une société de contréle (la prolifération des traces numériques a des
effets incitateurs sur les comportements ».

Les deux aspects développés ici, la discipline et le contrdle, sont au cceur des enjeux du numériques
sur les conditions de travail chez les conducteurs du transport de personnes et de marchandises, sur
qui nous souhaitons placer un focus. Le numérique ne restreint-il pas I'autonomie du conducteur en
lui imposant des consignes a respecter (horaires, délais, itinéraire, temps de pause, etc.), alors que la
promesse de la transformation digitale est justement de « libérer le travail » ?

11 Une technologie basée sur le partage d’une fagon indépendante, transparente et sécurisées des
informations entre les parties prenantes d’une chaine (ici le transporteur, le client, le destinataire de la
marchandise, I'administration des transports, etc.).

12 Kogan, 2016, « TIC, tac, tic, tac... Du temps traqué au travail controlé: le cas du transport routier de
marchandises », tic & Société, vol 10, N°1.
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Une enquéte de terrain exploratoire dans le secteur du transport
Nous présentons dans ce qui suit de premiers éléments exploratoires, basés sur 6 entretiens avec :

Un conducteur de semi-remorque effectuant de longs trajets pendant une semaine et impliquant de
longues absences de son domicile

Un conducteur de nuit effectuant des transports de « relais » qui consiste a conduire un camion
jusqu’a un point relais ou s’effectue un échange de camions avec un autre conducteur. L'entreprise
du salarié est désignée dans cette étude par les initiales GA.

Un conducteur de transport de « messagerie » effectuant de nombreuses livraisons dans un secteur
géographique restreint.

Un responsable de service d’exploitation d’une entreprise de transport internationale désigné dans
cette étude par les initiales NT.

Deux responsables syndicaux : responsable de la fédération de transport UNSA et responsable du
transport urbain

3.1.1 La digitalisation dans le transport routier de
marchandises : quelle réalité ?

L'informatique embarquée est 'un des principaux outils numériques qui se généralise dans le
transport routier en général et dans le transport de marchandises en particuliers. Il s’agit d’un
ensemble d’outils informatiques centralisés a un ordinateur de bord. Parmi les fonctionnalités
couramment intégrées dans ces outils, on trouve la géolocalisation du véhicule, le générateur
d’alertes (non-respect de litinéraire, zones ou corridors prédéfinis, intrusion, décrochage de
remorques...), le suivi des livraisons et relations clients (aléas, retards, etc.), messagerie et échanges
d’information avec I'entreprise, informations sociales (suivi des temps de conduite, de repos), aide a
la navigation et a la conduite, géofencing (définition de zones) et corridoring (idem pour un couloir
de circulation) ou encore suivi technique de la flotte pour la maintenance.

L'utilisation de ces fonctionnalités génére une multitude d’informations envoyées instantanément au
systeme d’information central de I'entreprise géré par le service d’exploitation. Elles sont utilisées
par ce service (services qui pilotent I'activité des conducteurs et les relations avec les clients) pour
gérer le flux des marchandises a temps réel. Ces données sont aussi utilisées ex post dans I'analyse
et la gestion de I'activité des salariés. Le manager consulte les données sur le temps de travail pour
veiller au respect des temps de conduite journalier (ne pas dépasser 6 heures de conduite) et le
temps de travail hebdomadaire (ne pas dépasser 49 heures par semaine). Aussi, ces données
fournissent des indicateurs sur la productivité individuelle susceptibles d’étre utilisés a des fins de
management.
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Les conducteurs sont également équipés par d’autres outils numériques comme les smartphones
parfois équipés d’applications permettant de digitaliser la relation client (signature numérique du
bon de livraison par les clients, validation de la livraison-enlévement de la marchandise, signalement
des retards de livraison, des anomalies ou de I’'absence du client a I’heure du RDV, etc.).

D’autres équipements reliés a 'ordinateur de bord sont utilisés pour la maintenance mécanique
classique du véhicule (signalement d’anomalies) et prédictive (anticipation des anomalies). Par
exemple, I'usure prédictive des pneus permet de ne plus embarquer des roues de secours faisant
économiser des colts pour I'entreprise. Les camions et les remorques sont de plus en plus équipés
de capteurs a des finalités diverses : mesure de la température du chargement, meilleure répartition
du poids de la marchandise dans la remorque, amélioration de la conduite du conducteur, son état
de fatigue, sécurisation des ouvertures-fermetures des portes, etc.

Ainsi, le camion est devenu une plateforme digitale connectée a I'entreprise et aux clients. Cela
change profondément I'organisation de I'activité et le travail. La réactivité aux demandes des clients,
le suivi a temps réel de la livraison, le respect des délais, la tracabilité des marchandises, la
rationalisation du temps et des trajets sont les principaux objectifs attendus de cette digitalisation. lls
répondent aux exigences des modeles de production des utilisateurs fondés sur le « juste a temps »
ou le « Zéro stock ».

3.1.2 Un niveau de digitalisation différent selon les
entreprises et les métiers
Le secteur du transport en France se caractérise par une fragmentation élevée de I'offre. Parmi les

52884 entreprises de transport routier de marchandises (TRM) recensées par 'OPTL", 58% sont des
entreprises sans salariés. Les entreprises de 1 a 9 salariés représentent 85% de I'ensemble du

13 L'Observatoire Prospectif des métiers et des qualifications dans les Transports et la Logistique, 2018,
Rapport de la CPNE.
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secteur. Compte tenu de cette fragmentation et en raison du colt des investissements en outils
numériques, seules les grandes et les moyennes entreprises du secteur peuvent numériser leurs
activités. Pourtant, méme au sein de ces grandes entreprises on constate des disparités de niveau de
numérisation des activités.

NT est une entreprise multinationale de transport de marchandises principalement de messagerie
(transport sous forme de lots inférieurs a 3 tonnes a livrer sous un délai de 48 heures). Ce segment a
connu une intensification de la concurrence ces derniéres années notamment en raison de la baisse
de l'activité et du cabotage™. Le chiffre d’affaires des entreprises francaises de cette activité a
diminué de 17% depuis 2010 avant de connaitre une progression de 4% en 2016. Dans ce contexte
de concurrence exacerbée, I'optimisation de ressources devient une nécessité pour survivre. La
digitalisation des opérations de transport est vue par les entreprises comme un levier pour améliorer
leur compétitivité surtout en ce qui concerne la qualité du service comme la tracabilité des
marchandises, le respect des délais et la réactivité aux demandes des clients (Aslog, 2018).

L’entreprise NT est en retard dans la digitalisation comparativement a ses concurrents. Par exemple,
I'informatique embarquée est trés peu développée. Aucun camion n’est équipé d’un ordinateur de
bord. Mais selon le directeur d’exploitation que nous avons rencontré, |'entreprise est en phase
d’implanter ces outils dans ses différents établissements aprés une période de test réalisée dans un
de ses établissements situé dans le sud de la France : « on sait qu’on est parmi les derniers a mettre
en place des solutions numériques, on continue a travailler a I’ancienne, mais ¢a va arriver dans les
prochains mois. On attend les résultats de [l'expérimentation avant de généraliser ces outils
numeériques » (manager).

La deuxieme entreprise, GA, a équipé ses camions d’un ordinateur de bord incluant I'application de
géolocalisation. Au début, les conducteurs avaient des appréhensions sur les effets de ces outils
numériques, mais avec l'usage « on s’est rendu compte qu’ils sont utilisés pour améliorer la
performance de I'entreprise et non pas pour fliquer les conducteurs, méme si parfois on peut nous
demander pourquoi on n’a pas suivi le trajet conseillé par le logiciel de bord » (conducteur).

Contrairement au métier de conducteur dont le niveau de digitalisation est différent selon les
entreprises, celui des services d’exploitation connait un changement technologique qui semble
généralisé. Plusieurs logiciels d’aide a la décision et de planification de I'activité sont utilisés depuis
plusieurs années. Le probléme qui reste posé pour plusieurs entreprises est justement l'inflation de
ces outils numériques et qui le plus souvent ne s’articulent pas entre eux. Les experts parlent de
« silos numériques » pour qualifier ce phénomene de superposition de ces outils (Bp2R, 2018). Dans
les deux entreprises, le service d’exploitation est équipé de plusieurs logiciels dont la principale
mission est de piloter l'activité et le personnel. Le principal outil utilisé est le logiciel
d’exploitation qui assure la gestion des temps des conducteurs (temps de conduite, temps de repos)
et d’optimisation des tournées (trajets).

D’autres logiciels sont également utilisés comme le logiciel de gestion des intérimaires (interface
entre I'entreprise d’intérim et le logiciel d’exploitation), le logiciel de gestion de paie (qui incrémente
les données du logiciel d’exploitation pour établir la paie hebdomadaire du chauffeur), le logiciel de
suivi des sous-traitants (interface avec le logiciel d’exploitation) et enfin, le logiciel de gestion des
arréts et accidents de travail qui effectue automatiquement les démarches de déclaration a la
CRASAT. Ces outils sont une ressource selon le manager permettant de mieux gérer I'activité de

14 La possibilité pour un transporteur étranger traversant le territoire de réaliser des opérations de
transport en France durant son parcours.
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transport devenue de plus en plus complexe et d’optimiser I'organisation de travail en raison de
cette complexité.

3.1.3 Une organisation de [l'activité complexe
génératrice d'importants flux de données

En général, 'activité des entreprises de transport de marchandises est décentralisée sous forme d’'un
réseau d’agences. Chaque agence couvre un périmetre géographique variable selon la nature du
transport. Dans le transport de messagerie, le périmétre couvert par une agence correspond a
I’équivalent une grande ville ou a une communauté de communes. Il est plus important dans le
transport routier. Il correspond souvent a un département ou a une région selon les entreprises.

L’activité de I'entreprise NT spécialisée dans le transport de messagerie est organisée en 11 hubs
régionaux (plateformes régionales), composés chacun d’une dizaine d’agences locales. Au total,
I’entreprise est composée de 110 agences.

On distingue trois types de transports (flux) dans cette entreprise. Le premier flux est le transport de
gros volumes de marchandises entre les hubs ou entre les agences d’une méme région ou de régions
différentes. Ce transport appelé traction en référence aux véhicules de traction utilisés (semi-
remorques). Il se fait généralement le soir ou la nuit de sorte que la marchandise arrive vers |'agence
de livraison avant 3h du matin pour qu’elle puisse étre triée et livrée aux clients de I'agence a partir
de 7h du matin. Il s’agit donc tout simplement de I'affretement (plus de 3 tonnes) pour le différencier
de la messagerie (moins de 3 tonnes).

Le deuxieme flux est entre I'agence et les clients de la région (livraison) effectué entre 7h et 14h-15h.
Ce créneau correspond a ce qu’on appelle une tournée. Chaque tournée est composée de 20 a 25
clients a desservir. Les tournées sont définies par le logiciel d’exploitation a partir de 3h du matin
quand les tractions sont arrétées. Ce logiciel récupere les données sur les marchandises livrées a
I'agence et les commandes des clients. Il définit alors une série de tournées en optimisant le trajet et
les délais de livraison. Ces tournées formalisées sous forme d’une liste de RDV de livraison sont par la
suite attribuées aux conducteurs. Tout ce travail millimétré doit étre effectué entre 3h et 7h. Un
retard dans I'approvisionnement de I'agence ou une nouvelle demande des clients (changement de
RDV de livraison par exemple) met en péril I'organisation des tournées préétablies par le logiciel
(nous y reviendrons).

Le troisieme flux se fait entre les fournisseurs et I’'agence, appelé la collecte ou le ramassage. Il s’agit
de la collecte des marchandises aupres des fournisseurs a acheminer vers I'agence qui seront triées
le soir puis livrées le lendemain aux clients. Cette opération est effectuée apres la tournée des
clients, c’est a dire a partir de 14h-15h.

La journée du travail d’'un conducteur se termine vers 17h-18h aprés avoir déchargé la marchandise
collectée, entretenu le camion et remis les documents clients au service d’exploitation.
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Fig.1. Schéma simplifié de I'organisation de I'activité de transport de I'entreprise NT
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On distingue donc le transport interne a l'entreprise (entre les agences d’un hub ou entre les
différents hubs) et le transport entre une agence et ses clients/fournisseurs. La multiplication de ces
flux et des interactions entre différents acteurs complexifie la gestion de la flotte des camions, des
conducteurs et des délais de livraison des marchandises. Elle impose aussi de connaitre précisément
la position géographique des marchandises durant les trajets afin d’anticiper les éventuels retards
dans la livraison. D’ou I'intérét des outils numériques pour les entreprises de transport capables de
mieux gérer cette complexité de |'activité (Aslog, 2018).

Une autre organisation spécifique des flux concerne le transport par relais (entreprise GA). Il s’agit
de définir un point de relais (aire de repos ou un entrepot) vers lequel convergent deux conducteurs
de deux agences différentes. Ils échangent leurs camions pour faire le trajet retour vers I'agence de
départ. Le plus souvent, ce type de trajet est effectué durant la nuit pour une livraison de la
marchandise le lendemain.

Fig. 2. Le transport par relais (entreprise GA)

tarchandise X - -, Ndarchandize X

Conductenr de Point de relais Conductenr de
IAgence A IAgence 8

Avec ce type d’organisation, les délais de livraison sont divisés par deux comparativement au
transport sur le principe de la boucle (départ d’'un conducteur d’'une agence A vers une agence B
pour expédier la marchandise X et faire le trajet retour le lendemain pour ramener la marchandise Y
a son agence de départ). En outre, la dissociation du temps de la marchandise du temps du
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conducteur permet de raccourcir les délais en économisant les temps de repos journalier (11 heures)
et de la pause réglementaires (45 min pour 4,5 heures de conduites).

En plus de la réduction des délais de livraison, I'entreprise limite le colt du personnel en évitant la
prime de découcher et éventuellement d’autres primes liés aux longs trajets.

Le schéma représenté par la figure 2 est une simplification de ce type d’organisation. En réalité, il
peut y avoir plusieurs points de relais sur le trajet des conducteurs permettant aux marchandises de
suivre le chemin le plus court pour atteindre sa destination. La aussi la gestion de la flotte des
camions, des trajets et du temps de conduite des conducteurs devient complexe. Le numérique
permet a I'entreprise de mieux gérer cette complexité.

Ces organisations spécifiques au TRM sont la conséquence de « la discipline du flux » selon lequel le
flux de marchandises ne doit pas cesser afin de respecter les délais (Desfontaines, 2005). Cela génere
chaque jour I'’échange de quantités importantes de données sur les marchandises transportées, le
temps de travail, les temps de trajet, les points de livraison, les points de relais, I'usure des véhicules,
la consommation du carburant, etc. L’entreprise de transport est ainsi au coeur d’un systeme de
relations entre plusieurs acteurs (fournisseurs, chargeurs, sous-traitants, clients, administration,
etc.). Les services d’exploitation en charge de générer et d’exploiter ces données ne peuvent pas y
faire face sans une capacité de calcul importante. D’ou la contrainte de s’équiper de progiciels
d’assistance a ces services appelé TMS (Transport Management System ou systeme de gestion des
transports). Comme le fait remarquer le responsable des services d’exploitation de I'entreprise NT, il
existe une corrélation entre la taille de I'entreprise, la complexité de son réseau et la nécessité de
digitalisation de son service d’exploitation. Ainsi, le numérique s'impose comme une condition pour
le développement des entreprises de transport. Une condition dictée par un impératif de gestion
interne des flux d’informations et par les standards de qualité imposés par le marché (respect des
délais, tragabilité, suivi des commandes, réactivité aux demandes des clients, etc.).

3.1.4 Une digitalisation progressive plutét qu’un
changement technologique brutal

A voir le nombre de logiciels utilisés par les services d’exploitation et des outils numériques
embarqués, on peut penser que le travail notamment des conducteurs a profondément changé. Les
conséquences sur leurs conditions de travail seraient importantes. Effectivement, I'enquéte sur les
conditions de travail montre une dégradation ces dernieres années notamment en ce qui concerne
I'intensification de leur rythme de travail (voir infra). Plusieurs travaux ont également montré une
évolution importante du métier vers plus de technicité et moins de relationnel (Desfontaines, 2005,
Brodersen, 2014, Klein et Long, 2013, Gamkrelidze et Bobillier-Chaumon, 2017). Cependant, les
entretiens que nous avons menés avec les conducteurs ne soulignent pas une modification majeure
de leurs conditions de travail et de leur métier : « J’ai connu méme la période ot il n’y avait pas de
téléphone a bord. Aujourd’hui, on utilise une diversité d’outils, mais ¢a reste toujours le méme métier
avec une nouvelle fagon de faire surtout en ce qui concerne la communication et la circulation de
I'information. C’est mieux géré avec ces outils. Ca évite des imperfections qu’on avait connu par le
passé » (conducteur de nuit, Transport relais).

L'impact « invisible » de la numérisation du travail peut s’expliquer deux éléments : d’abord, un
rythme des changements technologiques qui est progressif, ensuite un mouvement qui n’est pas
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généralisé a toutes les entreprises. Il ne s’agit pas d'un bouleversement technologique brutal
conduisant a une transformation radicale des conditions de travail. En effet, les outils numériques
embarqués sont apparus depuis les années 1990. Leur implantation dans les entreprises de transport
se fait progressivement. On peut citer I'entreprise NT, de rang mondial, dont la flotte de camions
n’'est pas encore équipée d’informatique embarquée. Le téléphone portable est le seul outil de
connexion utilisé par les conducteurs. L'entreprise est en phase d’expérimentation d’un ordinateur
de bord qui mutualise tous les outils numériques utilisés par les transporteurs : messagerie
instantanée, service de géolocalisation, téléphone, suivi de la relation clients, etc. Une présentation
de cet outil a été faite aux salariés et une formation est prévue. Le conducteur de cette entreprise
gue nous avons interrogé ne s’inquiete pas de ce changement technologique : « I’entreprise NT n’est
pas la pire, elle va faire les choses en douceur de sorte que chacun puisse gérer ce changement. Pour
I'impact sur notre travail, je ne crois pas que cela changera grand-chose pour nous. On parle de la
géolocalisation pour se repérer partout, c’est déja le cas avec le téléphone puisque nous sommes en
connexion permanente avec le service d’exploitation. Je fais confiance a la boite, ce n’est pas le genre
d’entreprise qui flique les salariés » (conducteur de messagerie, entreprise NT).

Un autre conducteur abonde dans le méme sens : « l'intégration du numérique dans notre métier
s’est faite de fagcon progressive. L’évolution est lente mais elle permanente. L’organisation du travail
est en perpétuel mouvement depuis quelques années ». Les salariés ont eu le temps d’intégrer les
nouveaux outils a tel point qu’aujourd’hui « le numérique est considéré par un chacun comme un
outil de travail dans notre métier au méme titre que les autres outils ; ¢a fait partie de notre métier »
(Conducteur de nuit, transport relais, entreprise GA).

Cette numérisation progressive aboutit finalement a l'intériorisation de ses conséquences sur les
conditions de travail par les salariés. Méme si les personnes interrogées n’ont pas évoqué de lien
direct entre la numérisation et les conditions de travail, elles ont par ailleurs souligné I'’émergence de
contraintes liées a leur rythme de travail.

3.1.5 Une organisation du travail sous pression
permanente des délais : le cas du transport de
messagerie

L’entreprise NT fait partie des leaders du marché du transport de messagerie. Ce service de transport
consiste a livrer des marchandises en petites quantités a des destinataires finaux qui peuvent étre
des entreprises, des enseignes commerciales ou des particuliers. Son développement de ces
derniéres années coincide avec le développement de la méthode Lean production visant a réduire le
colt des stocks dans les entreprises clientes, notamment dans la grande distribution qui est le
principal client de NT. Cela implique un approvisionnement en continue de ces entreprises favorisant
ainsi le transport en petites quantités, rapide et fiable. Aussi, I'essor récent des ventes en ligne a
contribué au développement de cette activité de messagerie. Toutes les grandes enseignes de
commerce, des supermarchés aux surfaces de bricolage et d’ameublement ont mis en place un
service d’achat en ligne. L'approvisionnement pour ce type d’achat est presque personnalisé
impliquant la aussi un transport de petites quantités dans des délais tres courts. Le « livrer en 24
heures » est devenu un standard de qualité dans le transport, imposant ainsi une forte pression sur
les entreprises de TRM et leurs conducteurs.
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L'entreprise NT doit transporter chaque jour des milliers de petits lots contenant des objets
différents a livrer a plusieurs centaines de clients, souvent sous 24 heures. La contrainte de ce type
de transport est I'optimisation des trajets de sorte qu’un conducteur puisse livrer le maximum de lots
en un temps réduit et en consommant le moins possible de carburant. Le service d’exploitation doit
ainsi chaque jour construire des trajets optimisés pour les 75 conducteurs de I'entreprise. Chaque
trajet est composé d’une vingtaine de clients situés dans une zone de 20 a 30 km de I'agence.

Le respect du délai de livraison doit étre tenu en respectant les obligations de temps de conduite et
de repos. Un conducteur ne doit pas passer plus de 4,5 heures de conduite sans pause selon les
régles du code du transport. L'optimisation de la « tournée » des conducteurs doit tenir compte de
ces contraintes de temps de repos et de délais a respecter.

Pour gérer cette masse d’informations et de contraintes, le service d’exploitation est équipé de deux
principaux logiciels. Le logiciel de gestion des temps des conducteurs et le logiciel d’optimisation des
livraisons. Les deux logiciels sont imbriqués permettant de définir au jour le jour I'organisation du
travail des 75 conducteurs avec trois principaux objectifs : le respect des régles sur le temps de
travail, atteinte d’'une meilleure efficacité dans I'utilisation du temps de conduite de chacun et enfin,
économiser du carburant au maximum.

Ces logiciels d’aide a la décision sont une ressource pour les manager car ils permettent de gérer la
complexité de I'organisation du travail et optimiser les ressources disponibles. Comme le dit un
manager : « dans 95% des cas, le logiciel a raison. Il agence mieux que I’humain les ressources
disponibles en respectant les contraintes qu’on lui donne » (manager).

Cependant, ces logiciels induisent une pression importante sur les managers dans la mesure ou
I'organisation du travail qu’ils définissent est millimétrée laissant tres peu de marge de manceuvre.
La tournée de chaque conducteur est organisée sous forme de RDV chez les clients a livrer. Ces RDV
sont ordonnés par heure d’arrivée. Un alea non prévu par le logiciel peut retarder de plusieurs
dizaines de minutes les livraisons : « il suffit d’un grain de sable que cette organisation imaginée par
le logiciel dysfonctionne, je dois alors recoller les morceaux pour limiter les retards » (Manager,
entreprise NT).

Ces aléas arrivent souvent, ce qui est le cas « des gilets jaunes que personne n’a vu venir, des travaux
sur le réseau routier, les intempéries, les bouchons, etc.» (Manager, NT). Dans ces situations,
I'entreprise NT permet aux conducteurs de s’adapter et trouver une solution. Une sorte de marge de
manoceuvre accordée aux conducteurs. Rappelons que la numérisation dans cette entreprise est en
relatif retard. Les conducteurs « fonctionnent encore a I'ancienne » (Manager NT). Ce qui veut dire
que leur autonomie dans la gestion de leur trajet n’est pas limitée par les outils numériques, ce qui
serait moins le cas des entreprises en avance dans la numérisation du travail des conducteurs. Dans
ces dernieres, c’est le logiciel de géolocalisation qui proposera des alternatives de trajet en cas
d’aléas. Ne pas respecter ces consignes du logiciel peut étre lourd de conséquences pour le
conducteur, sachant que son trajet peut étre controlé en continue par les services d’exploitation.
Dans I'entreprise NT, c’est I'approche inverse qui prévaut jusqu’a présent : « si un chauffeur me
propose une tournée meilleure en termes de kilométres parcourus ou de délais de livraison que celle
définie par le logiciel, je prends » dit le manager.
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3.1.6 Limpact du numérique sur la gestion de
I'emploi: la digitalisation favorise I'emploi
externalisé

Le transport est un des secteurs les plus concernés par la transformation digitale, aprés le commerce
et la distribution, banques et assurances ou la santé (Aboubadra- Pauly et al., 2017). Les entreprises
qui sont en retard ou a I'écart de cette digitalisation vont-elles disparaitre du marché ? Ce risque est
réel notamment au regard de la concurrence qui s’est fortement accentuée avec le développement
des plateformes de transport (bourses de fret) et l'internationalisation du transport routier de
marchandises.

Les grands marchés du numérique

Marché Transformations technologiques

Medias Jeu, édition, cinema, télévision...

Commerce et distribution E-commerce, services activables a volonté...

Bangue et assurance Ultra-segmentation de la clientéle et approche prédictive. ..

Communication, publicité Vente optimisée dans l'espace de publicité, storytelling des

marques. ..

Education et formation Cours en ligne, e-learning...

Santeé et bien-étre Reéalité augmentée, télémedecine. ..

E-tourisme Evolution des modéles de vente au profit du e-commerce. ..

Systémes de transport Ville connectée, géolocalisation...

Industrie manufacturigre Objets connectés, robotique, simulation/modélisation. ..

Batment Building information modeling (BIM) ou modeélisation des
données du batiment

Ménages Domotique, batiments intelligents. ..

Source . Cap digital, 2015-2016 et groupe de travail VPPEC Numérique, 2017

Cité par: Sandrine Aboubadra-Pauly et al., 2017

Pourtant, le numérique peut favoriser justement le développement de trés petites entreprises voire
des conducteurs indépendants qui n’ont pas besoin d’une transformation digitale profonde de leur
activité (Aslog, 2018). En effet, la réorganisation de la concurrence avec la numérisation du secteur
impose a tous les opérateurs une grande flexibilité de leur organisation du travail et une grande
réactivité au marché. La sous-traitance d’une partie de I'activité vers des petites entreprises de
transports devient alors un des moyens pour atteindre cette flexibilité.

C’est ce que nous avons constaté dans le cas de I'entreprise NT. En effet, le logiciel d’optimisation
des tournées définit une organisation du travail adaptée au volume de marchandises a transporter et
a la distance a parcourir. Il définit ainsi le nombre optimal de chauffeurs pour chaque jour de travail.
Or, plusieurs aléas ne peuvent pas étre pris en compte a priori par ce logiciel. C'est le cas des arréts
de travail, des demandes urgentes de clients ou des événements affectant le réseau routier. L'effectif
optimal défini par le logiciel peut étre vite dépassé, mettant ainsi I'organisation du travail sous
pression : « les tournées sont planifiées entre 3h et 7h du matin. A 7h tout est figé par le logiciel. On
ne peut rien faire. Or, on regoit souvent des commandes urgentes aprés 7h pour une livraison le matin
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méme. La c’est la panique. Je dois contacter des intérimaires ou des indépendants s’ils sont
disponibles » (manager).

La solution pour faire face a ce flux tendu et urgent est d’avoir des ressources flexibles. La sous-
traitance et I'intérim de plus en plus sollicités par I'entreprise permettent de flexibiliser I'organisation
du travail et s’ajuster plus facilement a la demande. Sur les 75 chauffeurs routiers utilisés par
I'entreprise, la moitié sont des sous-traitants ou des intérimaires. A notre connaissance, il n’y a pas
eu de suppression de postes chez les conducteurs mais I'accroissement de la demande profite a la
sous-traitance au détriment de I'emploi salarié. En conséquence, le poids de I'emploi salarié chez les
conducteurs a diminué ces derniéres années.

Dans le cas de cette entreprise, et peut étre dans plusieurs autres entreprises de transport, la
digitalisation de I'activité favorise indirectement I’'emploi non salarié et I'intérim. Si on considére les
chiffres de 'emploi intérimaire (DARES, 2019%), ce dernier enregistre une croissance de 48% entre
2015 et 2018 dans le secteur du transport alors que I'emploi salarié n’a augmenté que de 2%
pendant la méme période. Le poids de l'intérim a presque doublé passant de 5% a 7.3%. En
comparaison avec I'ensemble du secteur marchand, le poids de l'intérim n’a augmenté que de 1
point (3,2% en 2015 contre 4,1% en 2018). Certes, la digitalisation ne peut pas étre le seul facteur
favorisant les emplois flexibles. Il y a d’autres facteurs comme les difficultés des entreprises a
embaucher des conducteurs ou encore l'incertitude prégnante sur I’évolution de la demande. Mais la
digitalisation induit de fait une exigence de flexibilité et de réactivité aux demandes des clients. Elle
pousse donc a favoriser davantage les emplois intérimaires et la sous-traitance.

Cependant, la digitalisation dans le transport implique aussi des contraintes en termes de qualité du
service : respect des délais, sécurisation de la marchandise et tragabilité. Une exigence qui s'impose
aussi aux sous-traitants. Les donneurs d’ordre doivent donc développer un réseau de sous-traitants
fiables, en leur garantissant une activité réguliere afin de les inciter a investir dans la qualité.

3.1.7 Un management par la data: le numérique
comme instrument de régulation de I'activité
et risque de contrdle intrusif des salariés

Dans I'entreprise NT, nous avons compté six principaux logiciels utilisés par le service d’exploitation,
mais cette liste n’est certainement pas exhaustive :

- Logiciel de planification et d’optimisation des tournées des livreurs

- Logiciel de gestion du temps et des horaires de travail des conducteurs

- Logiciel de gestion des intérimaires (interface entre |'entreprise d’intérim et le logiciel
d’exploitation),

- Logiciel de suivi des sous-traitants (interface avec le logiciel d’exploitation),

- Logiciel de gestion de paie (qui incrémente les données du logiciel d’exploitation pour établir
la paie hebdomadaire du chauffeur),

- Logiciel de dématérialisation de la gestion des arréts et accidents de travail qui effectue
automatiquement les démarches de déclaration a la CARSAT.

15 Voir données Dares sur I'emploi intérimaire : https://dares.travail-emploi.gouv.fr/dares-etudes-et-
statistiques/statistiques-de-a-a-z/article/I-emploi-interimaire
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Tous ces outils numériques génerent un flux de données commerciales et sociales utilisées dans le
pilotage de I'activité de I'agence. En outre, rappelons que cette entreprise n’est pas la plus digitalisée
de son secteur. Le logiciel de géolocalisation des camions n’est pas encore incrémenté dans son
systeme d’information. Sa mise en place généralisée est prévue en 2019. La quantité de données
générées ainsi par I'ensemble du systeme sera plus importante.

Ces données sont utilisées par le manager de proximité pour piloter 'activité de son agence et de
gérer les ressources disponibles (conducteurs salariés, sous-traitants, camions): « c’est plus facile
pour moi de suivre en temps réel I'activité et anticiper les retards. Mais je dirais que I'apport principal
pour moi est le contréle du temps de travail et des temps de pauses réglementaires. Dés le mercredi,
je sais quel conducteur risque de dépasser le seuil des 48 heures hebdomadaires. Ca me permet
d’anticiper ce probléme et de réguler en amont I'activité de chacun » (manager).

Le logiciel de géolocalisation décrié pour son caractére intrusif dans le travail des conducteurs est
jugé utile par le manager. Il permet de mieux anticiper les retards de livraison et éviter les difficultés
relationnelles avec les clients : « notre probléeme aujourd’hui est notre incapacité a justifier le passage
d’un conducteur chez le client a I’heure prévue. Avec la géolocalisation, nous aurons une trace de son
passage. Le client ne peut pas le nier. Mais il faut faire attention a son utilisation. Il ne doit pas servir
a fliquer les conducteurs méme si je reconnais qu’avec la géolocalisation ce n’est plus possible de
"faire les tournées des ronds-points" » (manager).

Faire « les ronds-points » fait référence a un abus de la part d’un conducteur qui continue de tourner
dans les giratoires au lieu de regagner son agence pour poursuivre son travail. Méme si le manger
n’affirme pas que le logiciel de géolocalisation sera utilisé pour lutter contre ces abus, il admet
indirectement que cette surveillance sera possible.

Par ailleurs et comme l'indique un conducteur, les managers disposent désormais de données
individualisées des conducteurs permettent un benchmark de leur productivité. « On peut savoir qui
parmi les conducteurs a livré le plus de quantités par jour » (conducteur relais, entreprise GA). Les
données permettent aussi d’identifier ceux qui cumulent le plus de retards ou encore ceux qui sont a
I'origine de réclamations de la part des clients : « Iinformatique voit les erreurs et surtout les écarts
de productivité entre les conducteurs. On peut te dire pourquoi X a fait le méme trajet que toi en 2h
et toi en 3h » (routier). Toutes ces données sont susceptibles d’étre utilisées a des fins de contréle
par les managers et éventuellement a des fins de sanctions.

La surveillance, le contréle et la sanction sont fréquemment évoqués par les salariés interrogés.
Méme si I'utilité premiere de ces technologies d’information n’est pas la surveillance des salariés, ils
portent en eux méme cet effet panoptique (Jauréguiberry, 2007) puissant selon lequel le manager
« peut tout voir sans étre vu » (Bentham, 1829). Le principe repose sur le sentiment de se sentir
surveillé en permanence dans le travail. Les conducteurs savent que cette surveillance est possible a
temps réel ou a posteriori. En conséquence, ils sont amenés a adapter leurs comportements selon les
prescriptions de I'entreprise et ne pas forcément s’autoriser des marges de manceuvre (Gamkrelidze
et Bobillier-Chaumon, 2017).

En créant ce sentiment de contréle permanent, le numérique est susceptible de renforces le modele
traditionnel du management vertical basé sur le contrble et la sanction dans les entreprises de
transport, alors que la digitalisation dans d’autres secteur favorise davantage le management
horizontal en laissant plus de place a la coopération et a I'autonomie (Benahmou, 2017). C'est la
finalité de ces outils numériques qui influencent leurs usages par les mangers et finalement oriente le
management vers tel ou autre modéle. Dans certains endroits, comme c’est le cas des deux
entreprises étudiées ici, on observe plus de transversalité dans le management. Le manager est en
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contact direct avec les conducteurs qui sont associés aux ajustements de leur activité (trajets,
horaires, etc.). Le numérique ne peut pas tout faire en raison des nombreux aléas de I'activité du
transport, selon un manager. Pour faire face a la pression marchande exercée par les clients (respect
des délais, conditions de livraisons, etc.), il est nécessaire pour le manager d’établir une forte
coopération avec les conducteurs, qu’ils soient salariés de I'entreprise ou des sous-traitants. Cela ne
veut pas dire qu’il ne surveille pas les indicateurs chiffrés de chaque conducteur, mais leur utilisation
a des fins de sanction semble étre modérée selon nos témoignages.

Quel usage de la surveillance des conducteurs?

Une étude menée par I'INRS (2014) sur deux entreprises qui utilisent la géolocalisation démontre un
usage différencié de cet outil. Si cet outil est utilisé a des fins de surveillance dans les deux
entreprises, la finalité de cette surveillance et le temps passé a surveiller les conducteurs n’est pas le
méme. Dans une entreprise classée dans le modeéle dit « apprenant », les services d’exploitation
consacrent 21% de leurs temps a surveiller les conducteurs, contre 14% dans I'entreprise classée
dans le modele « taylorien tendance lean ». Mais, la finalité de cette surveillance n’est pas la méme.
Dans le premier cas, les taches de surveillance consistaient principalement a assurer le "support
d'activité du conducteur" par la transmission des données des clients a livrer, leurs caractéristiques
spécifiques ou la qualité des relations client-conducteur. La géolocalisation est utilisée pour répondre
aux demandes des clients sur la localisation de la marchandise, anticiper les retards, etc. Dans le 2°
cas, la surveillance consiste a des "contrdoles d'activité du conducteur" sur les itinéraires suivis, les
délais de livraison ou le respect de la réglementation.

3.1.8 Un travail de plus en plus intensif : la
problématique des délais a respecter

Pour appréhender lI'intensité du travail des conducteurs, il est utile d’analyser I'organisation de leur
activité dans son contexte global. Leur travail ne consiste pas seulement a conduire un camion d’un
point A vers un point B, bien que ce temps de conduite occupe la place la plus importante dans leur
journée de travail. La journée commence a 7h du matin. Le conducteur se fait remettre la liste de ses
rendez-vous chez les clients et les bons de livraison. Il doit charger son camion lui-méme ou s’il est
aidé par un agent de logistique, il doit vérifier que son chargement contient tous les lots a livrer et
surtout gu’ils sont chargés dans I'ordre d’arrivée (le premier lot a livrer est le dernier lot chargé dans
le camion). Cet ordre de chargement est congu par le logiciel afin d’optimiser les temps de
déchargement chez les clients.

Cette tache de chargement et de vérification des marchandises est importante pour le bon
déroulement des livraisons, car elle conditionne la rapidité du déchargement chez les clients. Si par
exemple un lot est disposé dans le fond du camion alors qu’il est a livrer lors des premiers RDV, le
temps de déchargement sera beaucoup plus important que celui calculé par le logiciel. En
conséquence, le temps perdu se répercutera sur les RDV suivants générant ainsi un enchainement de
retards de livraison ; lesquels retards sont souvent sanctionnés financierement par les clients.

Aussi, le conducteur doit s’assurer du bon état des lots. Une marchandise abimée livrée chez le client
entraine une pénalité financiére pour I'entreprise de transport. Pour éviter ces conséquences, le
conducteur est incité financierement par une prime de rendement : « si une marchandise abimée est
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livrée, le chauffeur n‘aura pas sa prime. Donc il doit contréler son chargement avant de partir. Il
charge lui-méme sa cargaison de sorte qu’il lui sera facile le déchargement chez les clients »
(Manager).

La tournée de livraisons est composée en moyenne de 25 RDV (clients) entre 7h et 14h a 15h. Selon
nos estimations, il faut en moyenne 15 a 20 minutes, trajets compris et en comptabilisant les temps
de pauses réglementaires, pour livrer chaque client. Ce temps trés compressé comprend donc le
temps de trajet, le temps de déchargement et le temps de vérification de la marchandise livrée et
faire signer le bon de livraison. Il suffit d’'un petit événement sur le trajet pour que les premiers
retards de livraison apparaissent. Le conducteur doit alors se dépécher pour regagner quelques
minutes a chaque RDV : « il faut enchainer pour rattraper le retard et chaque minute compte. Le
client s’organise pour recevoir sa marchandise a I’heure indiquée au rendez-vous. » (conducteur).

Cette description du travail des conducteurs de cette entreprise montre que la digitalisation de ses
services d’exploitation induit des conséquences sur l'intensité du rythme de leur travail. Malgré le
fait que ces derniers n’utilisent pas d’outils numériques embarqués (I’entreprise est en retard dans
ce domaine), leur rythme de travail tel que décrit est trés intense : « la messagerie c’est le métier le
plus pénible dans le transport, une fois que tu as fait la messagerie, tu peux tout faire aprés »
(conducteur). C’'est I'organisation du travail telle que construite par le logiciel d’optimisation des
tournées qui est a 'origine de cette intensification du travail. La fonction de ce logiciel est de
construire des tournées optimales en termes de temps et de distance. En introduisant des
parameétres propres a I'activité, il calcule le temps nécessaire pour chaque livraison. En fonction de
ces calculs, il construit une liste de clients positionnés sur le parcours de chaque conducteur. Des
RDV précis sont alors fixés a ces clients, mais sans prendre en compte les éventuels aléas qui peuvent
survenir. Dans cette hypothese, le conducteur subit la pression des clients en raison de son retard.

Dans d’autres entreprises utilisant I'informatique embarquée, cette pression peut étre ressentie par
le conducteur en amont. Des le départ du camion, le logiciel de géolocalisation embarqué calcule le
temps restant et alerte le conducteur d’un risque de retard. Le service d’exploitation et parfois le
client sont également alertés en temps réel du temps de retard, ce qui est source de pression
supplémentaire pour le conducteur.

3.1.9 Des taches supplémentaires

Deux conducteurs témoignent d’un accroissement du nombre de (petites) taches réalisées. Le deux
conducteurs citent la signature des documents de livraison qui est largement digitalisée: « avant on
fait signer le bon de livraison qu’on dépose en fin de tournée aupreés des services d’exploitation. Avec
la signature électronique, on remplit un formulaire sur le smartphone, on coche des cases et on
I’envoie. On fait le travail de saisie a la place des gestionnaires » (conducteur). Pour lui, il s’agit d’'une
tache supplémentaire qui ne se limite pas a recueillir la signature du client attestant la réception de
la marchandise, mais est considérée comme un transfert d’activité du métier de gestion vers le
métier de conducteur. Il est vrai que la saisie des données de livraison se fait automatiquement par
I'intermédiaire du conducteur, mais en principe cela ne devrait pas induire une charge de travail
supplémentaire car le procédé traditionnel (signature d’un bond de livraison en papier) est remplacé
par un procédé numérique (digitalisation de la signature).

Mais dans certains cas cette numérisation semble étre une tache additionnelle, comme l'affirme un
routier : « on remplit les données sur I'informatique mais on est obligé d’imprimer et signer le bon de
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livraison au client pour garder une trace écrite. Donc on fait un double travail. On nous a vendu l'idée
de I'allégement du travail par le numérique mais en réalité I'informatique produit de la paperasse »
(conducteur- longs trajets).

Dans les deux cas, la digitalisation des documents de livraison n’induit pas une surcharge de travail
importante, mais les deux conducteurs soulignent son impact sur la productivité dans les métiers de
gestion. Elle impliqgue une économie de temps de saisie de ces documents et peut étre méme une
économie de co(t de travail dans ces métiers de gestion. Toutefois, globalement, les personnes
interrogées relativisent I'augmentation de la charge totale de travail (en termes de taches prescrites),
I'impact se situant essentiellement a leurs yeux du point de vue de la charge mentale et de la
capacité individuelle de régulation.
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3.2 Une charge de travail mentale importante

Une étude récente de la DARES (Mauroux, 2018) montre une corrélation entre la charge mentale et
I'utilisation de outils numériques au travail, sans toutefois démontrer une relation de causalité.
Plusieurs facteurs sont a I'origine de la charge mentale liée au numérique selon cette étude. Parmi
eux, le fait que ces outils soient connectés a I'entreprise ainsi que le temps et la fréquence d’usage.
D’autre part, 'autonomie dans le travail et le sentiment de reconnaissance sont des facteurs
régulateurs de cette charge mentale.

Dans le transport de marchandises, un conducteur est connecté a son entreprise durant toute sa
journée du fait de son éloignement. Il est connecté par son smartphone ou a travers le systeme de
géolocalisation. En revanche, cette connexion permanente ne signifie pas un usage intensif du
numérique par les conducteurs. Le temps d’usage du téléphone portable ou d’'un autre outil de
communication a usage professionnel n’est pas exagéré. Par contre les conducteurs utilisent ces
moyens pour étre communication entre eux et rompre ainsi l'isolement : « sur les temps de trajet, on
s’appelle beaucoup entre nous, on se fait des conférences téléphoniques entre 3 ou 4 copains. On se
donne les nouvelles du trajet, les probléemes que I'on a avec un client, on se passe des informations de

ce qui se passe en interne (entreprise), ou simplement pour prendre des nouvelles » (conducteur).

Donc I'effet de cette connexion a I'entreprise sur la charge mentale s’avere ambigu. D’une part, le
conducteur peut étre sollicité par son manager ou le client a tout instant, ce qui accroit la charge
mentale. D’autre part, ces outils numériques permettent un lien avec le collectif du travail
permettant de bénéficier d’un soutien social et de rompre un tant soit peu l'isolement.

Par ailleurs, il existe des moments dans la journée du travail ou cette hyperconnexion se manifeste
par une demande psychologique trés forte venant des services d’exploitation ou des clients a livrer.
Ce moment devient critique quand le délai de livraison est dépassé. Le conducteur peut ressentir une
forte pression mentale en ce moment-la: «on est appelé par le service d’exploitation pour
s’expliquer. On sait qu’on va passer un mauvais moment avec le client, puis avec le client suivant et
ainsi de suite. Quand on a loupé le premier RDV, on sait qu’on va louper tous les autres RDV »
(conducteur, entreprise NT).

La pression des délais cristallise cette charge mentale, mais elle est aggravée par d’autres facteurs. Le
premier est le sentiment de non reconnaissance. Le conducteur est le premier et parfois le seul a
subir la tension avec le client en cas de dépassement des délais. « [En cas de retard] Des fois on se
fait massacrer et en plus on doit étre courtois ; surtout avec les grandes enseignes, ce sont les pires...
il faut arriver a I’heure précise pour étre dans leur planning de réception et de mise en rayon »
(conducteur). Le sentiment de non reconnaissance illustré par ce témoignage est d’autant plus
important quand la responsabilité du retard est supportée par le conducteur et moins par
I'entreprise.

Le deuxiéme fait aggravant est le sentiment de controle permanent : « informatique voit tout... on
sait ol tu es, ol tu t’es arrété, qu’est ce que tu as fait, quand es tu arrivé, quand es tu reparti, avec
qui .... Non seulement on est géolocalisé mais souvent on est filmé dans le camion et chez le client »
(routier). Méme si le manager n’est pas en permanence derriere son ordinateur pour surveiller les
conducteurs, ces derniers savent que leur journée peut étre reconstituée ex post. Les données du
trajet, les heures de passage chez les clients, les temps de pause, etc. sont en effet enregistrées par
I'ordinateur de bord, donc il est techniquement possible de reconstituer la journée du travail du
conducteur.
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Cette fonction de surveillance est parfois exercée par les outils numériques eux-mémes : « on n’a pas
besoin d’avoir un manger dernier le dos, c’est I'informatique qui surveille. Si par exemple, il y a un
risque de retard sur la route, on recoit un message automatique d’alerte, ¢a clignote sur Trimble
[logiciel de géolocalisation]» (routier).

Ce sentiment de « controle permanent » est ainsi omniprésent chez les conducteurs comme I'affirme
un routier.

3.2.1 Les conséquences positives de la numérisation
sur le travail et 'emploi

Le numérique induit des contraintes au travail comme cela a été développé plus haut. Mais il est
aussi source d’amélioration de certaines dimensions professionnelles.

La premiére est relative a la gestion du temps de travail des conducteurs. Cette question est
souvent source de tension entre les conducteurs et leurs entreprises, en raison particulierement des
régles de repos réglementaire. Le numérique embarqué permet de comptabiliser plus justement et
plus précisément le temps de trajet et le temps de repos. C’est un apport reconnu par les managers
et les salariés : « c’est plus facile aujourd’hui avec le tableau de bord. On sait précisément combien de
temps on a roulé et combien de temps de coupures, c’est plus fiable aujourd’hui » (routier).

L’autre aspect d’amélioration est le confort dans la conduite avec les outils d’assistance a la conduite
et les capteurs utilisés pour améliorer la sécurité. Un chauffeur routier évoque I'apport du « camions
connectés ». Il cite par exemple les capteurs installés dans les remorques permettant de mesurer la
répartition de la charge de la cargaison: «c’est une ressource importante, c’est méme
révolutionnaire. Une marchandise mal répartie dans la remorque ¢a complique la conduite du camion
et ¢a peut étre dangereux. Avec les capteurs, on a plus d’informations sur sa répartition et on sait ol
se situe les déséquilibres ». En ce sens, le numérique améliore les conditions matérielles du travail et
limite les risques d’accidents.

En matiere d’emplois, trois aspects positifs en lien avec le numérique sont évoqués. Le premier
concerne le service d’exploitation dont la montée en charge d’activité avec I'affluence de données a
analyser se traduit parfois par des créations de postes : « il y a tellement de données a manipuler
qu’il faut embaucher. IlIs [salariés du service d’exploitation] sont plus nombreux qu’il y a quelques
années, d’ailleurs eux aussi ont des difficultés a recruter » (conducteur). L’accroissement des flux de
données est donc a l'origine des besoins de main d’ouvre dans ces services, malgré le fait qu’une
partie du travail soit réalisée par des logiciels. En effet, I'intervention humaine est nécessaire pour
compléter le travail réalisé par ces logiciels. L'existence de nombreux aléas liées a I'activité du
transport induit ce besoin en main d’ouvre. En outre, plusieurs domaines de I'activité ne peuvent pas
étre paramétrées par des données quantitatives permettant au logiciel de les intégrer. Il s’agit
particulierement des dimensions relationnelles (relations avec les clients et entre les salariés) qui
échappent a la numérisation. Cela nécessite une analyse plus qualitative que seul le travail humain
peut apporter.

Le deuxiéme aspect est lié au développement de I'activité de bourse de fret. Cette activité consiste a
acheter des commandes de transport en ligne qui est considérée comme un relais de croissance pour
certaines entreprises de transport. Il a permis le développement du métier d’acheteurs de
commandes : « I’entreprise travaille beaucoup avec cette bourse et c’est une activité profitable.
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Beaucoup de nos agences s’y mettent. Elles achétent du fret qu’elles peuvent revendre a des sous-
traitants ou des tractionnaires [chauffeurs indépendants]. Au départ, on craignait que les
tractionnaires remplacent les emplois internes. Mais on s’est rendu compte que cela donne une
certaine flexibilité a I'entreprise ». En effet, le développement de la bourse de fret induit de fait une
concurrence plus large notamment avec les transporteurs étrangers, ce qui est un risque pour
I'emploi. Mais certaines entreprises frangaises y voient aussi une opportunité pour rentabiliser le
« dernier kilométre » qui est le plus colteux™. D’autres |'utilisent pour acheter et vendre des
commandes de transports a ses sous-traitants, ce qui leur permet de développer un réseau de sous-
traitants indispensable pour leur flexibilité. En cas de variation conjoncturelle de I'activité de
I'entreprise, la sous-traitance devient une variable d’ajustement au lieu d’ajuster 'emploi interne.

Le dernier aspect positif sur I’emploi concerne 'aménagement des fins de carriére et la formation
interne. Avec l'intégration de plus en plus croissante des outils numériques a bord, la technicité du
métier du conducteur progresse. Ce que montre d’ailleurs une étude sur le transport en lle de France
confirmant I'élévation du niveau de qualification notamment des jeunes embauchés ces derniéres
années (Goubin et Pardini, 2018). Cette technicité nécessite donc un travail d’accompagnement des
jeunes embauchés pour qu’ils puissent s’approprier les usages de ces outils : « avant, la prise en
main d’un camion par un nouveau embauché nécessitait une heure ou deux d’accompagnement.
Aujourd’hui avec tout l'informatique embarquée, il faut plus de temps, une demi-journée voire une
journée selon I'expérience des jeunes » (conducteur de nuit, entreprise GA). Dans I'entreprise GA, les
conducteurs expérimentés notamment agés se voient proposer la mission de tuteur pour les jeunes
formés en contrats de professionnalisation. Cela permet aux anciens d’'aménager leur fin de carriere
en déportant leur activité vers la mission de tuteur moins fatigante que celle de routier. Pour
I'entreprise, cette possibilité d’aménager les fins de carriere lui permet de développer un vivier de
recrutement interne, sachant qu’il existe une pénurie de main d’ceuvre dans le métier de
conducteur. Les conditions de travail et les salaires ne sont pas attractifs. En outre, le ticket d’entrée
dans ce métier (le permis de conduite poids lourds) reste cher.

3.2.2 Conclusion

Cette étude de cas a pu mettre en lumiére les différents canaux de transmission de I'impact du
numérique sur le métier de conducteur dans le transport routier de marchandises. Outre I'impact
direct de l'utilisation des outils numériques par les conducteurs, il faut prendre en compte différents
impacts indirects : la digitalisation des services d’exploitation, la mise en relation directe des
conducteurs avec les clients via les outils numériques et la réorganisation disruptive de la
concurrence au sein du secteur.

Concernant les outils numériques utilisés par les conducteurs, essentiellement du numérique
embarqué, ils permettent une plus grande fluidité de I'information entre les conducteurs, les services
d’exploitation et les clients. Ils permettent également de dématérialiser certaines taches. De ce point
de vue, ce sont des innovations que I'on peut qualifier de positives. Mais elles impliquent aussi des
contraintes notamment en induisant un sentiment de contréle permanent et intrusif dans le travail.
La géolocalisation permet aux services d’exploitation de « suivre a la trace » les conducteurs méme si
I'objectif premier de cette innovation n’est pas celui-ci. Sachant que cette surveillance par le

16 La notion du dernier kilometre (plus précisément les derniers kilométres) est largement utilisée
comme indicateur de rationalisation et d’efficacité du transport. Le derniers kilometre est généralement plus
colteux (moins rentable) par rapport aux premiers kilométres car on transporte une plus petite quantité de
marchandises et parfois on livre le dernier client avec un camion quasiment vide. En complétant ces derniers
kilometres par une commande additionnelle, I'entreprise rentabilise le trajet du camion.
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numérique est possible, les conducteurs ont ce sentiment d’étre « observés tout le temps ». Au-dela
de ce sentiment qui est source de pression psychologique, 'autonomie du conducteur dans le travail
s’en trouve réduite. Il ne peut pas par exemple modifier sa tournée (itinéraire composé de plusieurs
points de livraison défini par le logiciel) de crainte d’étre sanctionné.

Avec le numérique embarqué, le role des services d’exploitation dans la régulation de I'activité des
conducteurs est renforcé. En étant connectés directement aux conducteurs, ils peuvent réguler
I'activité de ces derniers en temps réel en modifiant par exemple le parcours afin de livrer un tel ou
autre client plus exigeant. Cette sollicitation des conducteurs devient intense lors de la survenance
de retards, qui sont d’ailleurs impossibles a éviter étant donné les différents aléas de la circulation
routiere. Pendant ces moments critiques, le pilotage du travail du conducteur se fait a distance
limitant considérablement I'autonomie de ce dernier. Il devient alors un simple exécutant des
consignes provenant des services d’exploitation ou directement de I'ordinateurs de bord embarqué
qui lui indique les étapes a suivre dans son parcours de livraison. Les outils sont réducteurs de
I'autonomie dans le travail.

La question des délais a respecter est devenue centrale dans ce mode de régulation a distance et
assisté par le numérique. Le point de départ est la planification des trajets des conducteurs par un
progiciel. Ces parcours de livraisons sont construits a la minute prés afin de rationaliser le temps de
conduite et la dépense en carburant. Les trajets que nous avons pu consulter montrent une
importante compression du temps, soit 15 a 20 minutes en moyenne par livraison comprenant le
temps de trajet, le temps de déchargement et la signature du bon de commande. La survenance d’un
aléa pendant les trajets, qui n’est pas pris en compte dans la planification initiale, généere des retards
en cascade. Le conducteur doit s’adapter pour rattraper le retard, mais sa marge de manceuvre est
réduite par la compression du temps et par les injonctions des services d’exploitations et des clients.
Cette rationalisation du temps des conducteurs par les logiciels de planification des trajets se traduit
ainsi a la fois par une forte demande psychologique, une intensification des rythmes de travail et
souvent par des tensions entre les conducteurs et les clients en raison des retards.

Nous avons également observé les effets de la mutation disruptive du secteur du transport routier de
marchandises avec l'arrivée de nouveaux acteurs comme les plateformes de fret numérisées, de
nouvelles entreprises de transport venant du monde numérique et des micro-entreprises ou des
indépendants qui n‘ont pas le méme fonctionnement que les transporteurs traditionnels. Cette
mutation exacerbe la concurrence dans le secteur dans la mesure ou le marché est de plus en plus
ouvert a des nouveaux acteurs nationaux et étrangers. Pour survivre dans ce marché tres tendu, les
entreprises doivent étre compétitives et les conducteurs encore plus productifs. Cela explique la
rationalisation du temps des conducteurs pour justement améliorer la compétitivité de leurs
entreprises. Mais on a pu constater aussi une évolution de I'organisation du travail pour atteindre cet
objectif. C'est le cas par exemple du recours croissant de la part des acteurs traditionnels a I'intérim
et a I'emploi indépendant (auto-entrepreneurs, trés petites entreprises) pour des objectifs de
flexibilité. La digitalisation du secteur semble alors profiter a I'emploi non salarié.

Enfin, soulignons que la numérisation n’a pas que des effets négatifs sur le travail des conducteurs.
Les acteurs que nous avons rencontrés ont évoqué l'apparition de nouveaux métiers dans leurs
entreprises comme les emplois de négociants de commandes dans la bourse de fret numérisée. Une
autre évolution positive concerne la possibilité d’aménagement de fin de carriere des conducteurs en
occupant les missions de tuteurs ou de formateurs des jeunes recrues a l|'utilisation des outils
numeériques embraqués. Soulignons aussi I'amélioration des conditions matérielles des conducteurs
comme le confort dans les cabines, une meilleure sécurité des véhicules, une maintenance
prédictive, etc.
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Les observations de cette étude confirment les résultats de I'enquéte sur les conditions de travail
menées par la DARES (2013, 2016). Elles contextualisent ces résultats en permettant de revenir sur le
contenu réel des situations vécues au travail par les conducteurs. Néanmoins, cette étude de cas
reste exploratoire et est basée sur un nombre d’entretiens a accroitre. Elle mériterait d’étre
complétée par des investigations supplémentaires notamment auprés des nouveaux acteurs du
transport routiers de marchandises dont les logiques de fonctionnement ne sont pas les mémes que

celles des acteurs traditionnels.
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3.2 L'Education nationale et #F=
les transformations
numériques du point de vue
du personnel non-enseignant

Le secteur éducatif est aujourd'hui au coeur des enjeux liés a la « transformation numérique » de la
société et de I'économie. Les écoles se transforment par le développement des technologies
numériques. De nouveaux outils pédagogiques sont disponibles, favorisant entre autres les
apprentissages a distance. Par ailleurs, les écoles forment et préparent les citoyens a la vie
numérique. Elles sont des acteurs de la lutte contre les fractures numériques. L’éducation est a la fois
un réceptacle des transformations en cours et un levier de transformation.

Nous nous intéressons dans cette étude de cas aux conditions de travail dans les établissements
scolaires a partir de premiers éléments exploratoires, appelés a étre approfondis. Nous avons choisi
d’appréhender la problématique de la transformation en cours a partir de sa périphérie. On peut en
effet considérer que le « noyau dur » de la production du scolaire est constituée de la relation entre
les enseignants et les éleves, dans les salles de classe. Nous avons choisi de déplacer la focale sur les
autres personnels participant a la production de ce service éducatif, agissant dans les « coulisses »
comme |I'a montré le travail d’enquéte ethnographique de Philippe Masson (1999). Or c’est bien dans
ces relations périphériques par rapport a la centralité de la classe et de la relation enseignant-éléve
gue se mesure aussi I'effectivité des changements en cours. A la fin des années 1990, le travail de
Masson releve que les réformes ou I'évolution prescriptions institutionnelles prennent réellement
consistance dans ce qui se passe dans les relations entre ces acteurs non-enseignants du systéme
scolaire, que ce soit dans le bureau des chefs d’établissements, des CPE ou encore via l'intervention
des parents d’éléves.”’ On peut aujourd'hui penser, dans cette méme perspective, que les
transformations numériques — terme largement plastique permettant d’inclure de nombreux
facteurs de changement — prennent aussi consistance dans le travail d’administration des
établissements scolaires. Nous souhaitons interroger dans cette partie la forme prise par ces
évolutions numériques, leurs impacts sur le travail administratif et les possibilités laissées a
I’'administration de réguler ces changements.

17 L'auteur prend I'exemple des notions telles que « projet de I'éleve », « communauté éducative »,
« autonomie et projet des établissements », qui prennent vie dans ces relations périphériques.
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3.2.1 L'Education nationale et les transformations
numériques
3.2.1.1 De nombreuses évolutions en cours

Ces évolutions numériques sont diverses et multiples. Il est difficile a ce stade de préciser avec un
niveau de finesse et de complétude I'ensemble des évolutions en cours.

A un premier niveau, elles renvoient a I'introduction de nouveaux outils possiblement utilisés par les
enseignants dans leur pratique. On peut parfois se demander en quoi ces outils auxquels on peut
spontanément penser (par exemple les tablettes ou tableaux interactifs) sont réellement nouveaux
ou novateurs. L’introduction successive de « nouvelles » technologies de l'information et de la
communication (TIC) montre surtout la capacité d’adaptation et d’absorption qu’a le systeme
scolaire. Les ordinateurs personnels et les centres multimédia avaient depuis longtemps investi les
batiments scolaires. Pour le Conseil national du numérique, il faut dépasser cette vision centrée sur le
«PC»: «Quand on dit "numérique", la plupart des gens voient un ordinateur ».* Les
transformations numériques prises en compte par le Ministére de I'Education, dans son approche
d’une « Ecole de la confiance », développent aujourd'hui un nouvel agenda, radicalement déplacé
par rapport a I'objet ordinateur. Cela renvoie désormais davantage a de nouvelles fagons de penser
et d’agir en réseau : neurosciences, intelligence artificielle (IA), objets connectés, simulations
immersives (réalité augmentée), blockchain, etc.”” Quelques années plus en avant, c’était la
« révolution » des MOOCs (massive open online course) qui était mise en avant, ainsi que les jeux
sérieux (serious games), les cours multimédias ou encore l'apprentissage ubiquitaire. Pour le
Ministére, I'lA va permettre d’individualiser encore plus les enseignements voire va leur offrir une
assistance dans la correction ou I'évaluation. Ce dernier point est semblable a certaines attentes
managériales avancées dans d’autres secteurs économiques, voyant les outils numériques comme
permettant de délaisser certaines taches pour se recentrer sur le coeur de métier. Les objets
connectés sont vus comme l'interface de demain entre les individus et les machines — en lieu et place
des écrans aujourd'hui. Les situations immersives sont vues comme structurant autrement la
pédagogie par I'apprentissage.

Cette vision prospective doit étre remise en perspective, notamment au regard de travaux
historiques sur la relation entre les enseignants et les « machines » (Cuban 1986). Ces relations
fondées sur des technologies évolutives datent d’au moins un siécle. Chaque époque a sa vision d’un
impact de la technologie sur I’éducation des enfants. Il est commun de rappeler I'amnésie (Bruillard
2011) qui frappe les commentateurs s’agissant de I'intégration des technologies qui seraient toujours
« nouvelles » dans I"éducation...”® La question a donné lieu & un acronyme spécifique, les TICE pour

18 CNNUm, Jules Ferry 3.0. Batir une école créative et juste dans un monde numérique, 2014.
19 https://www.education.gouv.fr/cid133192/le-numerique-service-ecole-confiance.html
20 Par exemple, Amadieu et Tricot commencent leur ouvrage Apprendre avec le numérique. Mythes et

réalités par cette citation de Thomas Edison, en 1913, dans une interview au New York Dramatic Mirror : « Les
livres seront bientot obsoletes dans les écoles. Les éléves recevront un enseignement visuel. Il est possible
d’enseigner tous les domaines de la connaissance humaine par le cinéma. Notre systéeme scolaire va
completement changer d’ici dix ans. Nous travaillons depuis un certain temps sur les films scolaires. Nous
avons étudié et reproduit la vie de la mouche, du moustique, du ver a soie, de la mite brune, des papillons et
d’autres insectes, ainsi que la cristallisation chimique. Nos travaux montrent de fagon concluante la valeur des
films dans I'enseignement de la chimie, de la physique et d’autres domaines, ce qui rend les connaissances
scientifiques, difficiles a comprendre dans les livres, claires et simples pour les enfants.» Comme |’écrivent les
auteurs, « et si le numérique nous refaisait le coup du cinéma? (...) La valeur pédagogique potentielle du
cinéma est sans doute immense. Sa valeur pédagogique réelle est trés limitée » (p. 4).
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Technologies de l'information et communication pour I'enseignement. Les TICE représentent un
important potentiel d'innovations pédagogiques et un réservoir quasi infini de nouvelles pratiques
pour les enseignants comme pour I'ensemble du systéme éducatif.

En suivant Larry Cuban, plusieurs dimensions s’entremélent dans la prise en compte des effets de ces
technologies. Une premiére dimension est sociétale, elle renvoie a une problématique d’inclusion ou
de démocratie : il s’agit d’apprendre aux enfants a maitriser cet environnement et a réduire les
inégalités qui pourraient en découler.?* Ceci donne lieu a de grands « plans » nationaux, touchant
I’ensemble du systéme scolaire depuis I'école maternelle, dans une logique tres bureaucratique du
haut vers le bas (top-down). Dés les années 1980 étaient inaugurés de vastes plans tels que le plan
« Informatique pour tous ».

Une seconde dimension est économique. Cela renvoie aux finalités professionnelles de
I’enseignement, a savoir la maitrise d’outils qui sont au cceur de I'activité économique. Les débats
récents sur l'introduction d’heures de codage dans les programmes scolaires peuvent se lire a cette
aune. L'Enseignement supérieur, de son cOté, a pleinement intégré les compétences « digitales »
dans son offre, censée répondre aux besoins émergents des entreprises en la matiére.?

Une troisieme dimension renvoie aux questions pédagogiques et d’efficacité. C'est sur ce theme
gu’un nombre important de travaux ont actuellement cours. Quelles sont les possibilités
d’enseignements différenciés, réduisant I'ennui a I'école pour les meilleurs éleves, permettant de
raccrocher les éléves en difficulté, améliorant les apprentissages, etc. ? Les nouvelles technologies
ont donc un énorme potentiel, parfois encore mal appréhendé si I'on songe a la technologie
blockchain mise en avant sur le site du ministére de I'Education. Mais différents dispositifs
techniques gagnent en simplicité d’usage et en convivialité, tandis que leur prix devient accessible
pour les établissements.”® Il est possible d’aller plus loin que la mise en ligne d’'un document et de
développer de véritables ressources pédagogiques, sans avoir d’importantes connaissances en
informatique. Ceci conduit a des attentes fortes sur ces différents niveaux politique, économique et
pédagogique. On pourrait globalement poser le constat que le numérique présente de réelles valeurs
pédagogiques mais qu’il est indispensable de déconstruire certaines mythologies (Amadieu et Tricot,
2014). « Ses apports sont nombreux, mais le plus souvent spécifiques: telle application, quand elle
est congue de fagon rigoureuse, a un effet positif sur tel apprentissage aupres de tels éleves, dans
telles conditions. »* Ainsi, des outils apparemment simples et banalisés dans leur pratique
domestique, tels que la tablette numérique, font naitre de nombreuses croyances sur ses possibilités
pédagogiques. Les revues de littérature laissent une appréciation nuancée de I'impact pédagogique
de ces outils, soulignant la dépendance aux contextes précis (Mulet et al. 2019). Les effets positifs

21 Comme le présente actuellement le Ministére : « L'Ecole contribue au projet d'une société de
I'information et de la communication pour tous en initiant, en partenariat avec les collectivités et différents
acteurs, des actions pour généraliser les usages et développer les ressources numériques pour I'éducation. Elle
forme les éléves a maitriser ces outils numériques et prépare le futur citoyen a vivre dans une société dont
I’environnement technologique évolue constamment. » http://www.education.gouv.fr/cid208/I-utilisation-du-
numerigue-et-des-tice-a-lI-ecole.html

22 Cf. Par exemple : R. Manita, L. Elommal, « Le rble des écoles de commerce dans la transformation
numérique », The Conversation, 26 octobre 2018. http://theconversation.com/le-role-des-ecoles-de-
commerce-dans-la-transformation-numerique-104448

23 La question budgétaire restant évidemment bien plus complexe que cela.

24 Ibid. Les auteurs poursuivent : « Pour obtenir cet effet positif, I'enseignant a un réle précis a jouer, il
n’est surtout pas en dehors de la situation d’apprentissage. (...) Les mythes liés au numérique ont fait beaucoup
de mal a la crédibilité des nouvelles technologies pour I'apprentissage. Il est beaucoup plus raisonnable de
considérer le numérique comme une immense famille d’outils, dont nous devons apprendre a quoi ils servent
avant de nous en servir. Nous aurons ensuite le temps d’imaginer de nouveaux usages ».
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dépendent de nombreux paramétres, comme par exemple les caractéristiques de I'outil, les types
d’utilisateurs ou encore le contexte d’usage (Amadieu et al.,, 2019). Différents « modéles
d’acceptabilité » sont ainsi développés, prenant en considération la perception que 'apprenant a de
I’effort pour utiliser la tablette (facilité d’utilisation percue), I'espérance de performance (utilité
percue de la tablette), mais aussi les éléments relatifs a I'infrastructure technique (disponibilité du
matériel, bon fonctionnement, etc.). Des études de psychologie cognitive aupres d’échantillons
d’enseignants (Ifenthaler, Schweinbenz 2016) montrent, du point de vue des enseignants, une
grande variabilité des pratiques, qui dépend en amont de I'utilité qu’ils anticipent de ces usages. Plus
fondamentalement, ces études qualitatives mettent en évidence que les enseignants ont une
utilisation incertaine de I'outil, et peu souvent une utilisation pleinement efficace. De ce fait, quand
ils ont des opinions positives sur les outils numériques comme les tablettes, cela s’appuie davantage
sur des croyances plus qu’une véritable expérience en tant qu’utilisateur. Comme le soulignent
Amadieu et al. (2019), notamment sur la base d’un projet de recherche baptisé « Apprendre avec les
tablettes »%, il faut éviter toute pensée magique qui pense que I'outil va mécaniquement étre suivi
d’effets® et il faut accompagner enseignants et éléves dans la dimension pédagogique :

« L'introduction d’innovations technologiques dans un cadre d’éducation peut faire évoluer
les pratiques et les perceptions, mais cela nécessite plusieurs années. A travers les années,
les compétences techniques des enseignants évoluent, de méme que les pratiques
pédagogiques (généralement vers plus de pédagogie active), les usages et enfin les
perceptions des outils et des usages. Mais encore une fois, pour une véritable intégration de
ces outils et un usage adapté aux besoins de formation, il est essentiel de s’appuyer sur les
facteurs d’acceptabilité et d’accompagner les enseignants comme les apprenants sur les
véritables taches de fond avec ces outils plutét que sur leur simple utilisation. En d’autres
termes, les préconisations liées a l'usage des tablettes, et plus largement des outils
numériques, doivent étre centrées sur les activités pédagogiques. » (Amadieu et al., 2019)

3.2.1.2 Une transformation de la forme scolaire ?

Les éléments précédents soulignent la diversité des changements en cours et des technologies
considérées. S'il n’y a pas de changement purement technique, sans la médiation des enseignants,
on peut toutefois se demander si, in fine, la forme scolaire et le métier d’enseignant n’évoluent pas.
Sous le terme de forme scolaire, il est courant en sociologie de I'’éducation de désigner les invariants
en matiere d’organisation de I'acte éducatif, c'est-a-dire « les maniéeres d’enseigner et d’apprendre,
I'organisation et I'aménagement des espaces et des temps d’apprentissage, les contenus et les
ressources d’enseignement, les modes d’évaluation, de suivi et de pilotage, la formation des
enseignants et la relation de I'Ecole a son environnement et aux autres acteurs de I’éducation, et en
particulier aux parents » (IGEN 2017). Il s’agit d’'un concept qui peut englober I'ensemble des
situations éducatives. « Parler de forme scolaire, c’est rechercher ce qui fait l'unité d’une
configuration historique particuliére, apparue dans certaines formations sociales a une certaine
époque et en méme temps que d’autres transformations, par une démarche a la fois descriptive et
"compréhensive" » (Vincent et al. 1994).

Pour certains auteurs, la période récente correspondrait ainsi a une « disruption » de I'école dans sa
conception actuelle (Collins, Halverson, 2009). Il s’agit selon eux d’un changement complet de

25 LEarning with Tablets: Acceptance and COgnitive Processes, Projet financé par I’ANR,
https://letacop.wordpress.com/
26 C’est ce que dénonce aussi Champy (2019).
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régime, similaire au passage de I'apprentissage professionnel (sur le lieu de travail) a I'éducation
universelle (dans des établissements scolaires spécifiques) a la suite de la Révolution industrielle. Ces
auteurs distinguent trois eres : I'ere de |'apprentissage (tout ce qu’on apprend se passe hors de
I’école), I'ére de I'école (identification des apprentissages avec I'école et la figure de I'enseignant),
I'ere de la formation tout au long de la vie, enfin, qui serait la nouvelle ére présente, faite de
multiples opportunités d’apprentissage hors école, partout, tout le temps, hors relation professeur-
éleves (I'exemple significatif étant celui des Moocs), dans un contexte beaucoup plus individualisé.
Pour les auteurs, I'école telle qu’elle est ne peut pas absorber cette compétition technologique.
D’autres auteurs sont plus mesurés. Les études portant sur les effets disruptifs de nouvelles
technologies, telles que le téléphone portable, montrent bien plutét les ambivalences et tensions a
I'ceuvre, entre prescriptions du pouvoir de tutelle (comme l'interdiction du téléphone a I'école) et
I'intégration innovante de ces dispositifs a la pratique pédagogique (Peraya 2018). Ceci montre que
les formes scolaires peuvent évoluer par la pratique d’en bas ou par des décisions d’en haut.
Certaines technologies vont se routiniser et étre « apprivoisées » et banalisées et d’autres non
(Charlier et al . 2003). Certaines évolutions, a l'instar des diaporamas Powerpoint ou des tableaux
blancs interactifs, viennent remplacer d’anciens outils parfois démonétisés, comme le
rétroprojecteur (Alcheghri 2016). Ces évolutions ne remettent pas en cause la forme scolaire au sens
de Il'architecture générale de I'enseignement et de I’éducation. Le systéeme éducatif parvient a
intégrer et « digérer » ces évolutions.”” Ces auteurs relativisent ces évolutions et parlent de terrains
d’entente entre les technologies et la forme scolaire (Coen 2011). Pour A.-M. Baldi (2009),
Inspectrice de I'Education nationale, en 40 ans, I'école a changé ses pédagogies, mais il n'y a pas eu
de réforme structurante. « Le systéme éducatif (...) a conservé ses fondamentaux. L'évolution du
systéme éducatif ne se confond pas avec I'évolution des pratiques pédagogiques. »

Pour J.-F. Cerisier (2015), il s’agit finalement d’une « mise a I’épreuve de la forme scolaire ». Du point
de vue de l'analyse, il s’agit « comprendre en quoi et par quels processus les usages intensifs et
continus de ces technologies et leur disponibilité permanente mettent la forme scolaire que nous
connaissons a I'épreuve ». La question de I'impact sur la forme scolaire a également été posée par un
rapport de I'lGEN (2017) qui propose de fagon plus normative de « repenser la forme scolaire a
I'hneure du numérique ». Pour Cerisier, les outils numériques les remettent en cause (tableau
suivant). Les impacts se situent sur différents plans, symboliques, physiques ou relationnels.

27 « Je pense que, depuis les années 1990, le métier d’enseignant et le métier d’éleve ont en partie
changé, mais davantage en tirant parti des ressources en ligne en général, que des ressources spécialement
mises a disposition par les autorités scolaires. Ce qui se développe, c’est surtout ce qui est compatible avec le
systeme tel qu’il est, qu’il s’agisse de tous les systemes de vidéo-projection, de la dépose-express de cours avec
Moodle, ou du tableau numérique interactif, qui se préte bien a une pédagogie frontale, et qui a aussi
I’'avantage d’étre visiblement moderne ! Ce qui est en opposition avec le systeme est bien plus difficile a mettre
en place.» G.-L. Baron in Baron et al. (2013).
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Impact de l'usage soutenu des technologies numériques sur la forme scolaire (Cerisier, 2015)

Interactions culturelles | Instanciation standard Impacts de la médiation
de la forme scolaire instrumentale sur les interactions

culturelles

Conceptuelles - Savoirs scolaires (programme) et - abondance de I"information
programmation des activités - possibilités tres diversifides
d'enseignement/apprentissage d"apprendre hors confexte scolaire
(curriculum, choix didactiques et (Ecole paralléle)
pédagogiques) - refmise en cause éventuelle de la

« parole du maitre »

Spatiotemporelles - Temps scolaire (quotidien, - affaiblissement de la terriforialisation
hebdomadaire ef annuel, durée et et de la spatialisation des activités
organisation des cycles, rythmes) - maintien de certaines activités
- Espaces scolaire (établissements personnelles dans I’espace-temps
scolaires et autres lieux investis par scolaire le plus formel (cours) et
I'Ecole ) nouvelles possibilités pour étudier hors

de I'Ecole

Relationnelles - Relations asymétriques - sociabilité en résean de pairs
éléves/enseignants/parents - comportements inclusifs (activités
- Relations entre pairs restreintes a collectives en réseau, coopératives ou
certaines activités d’apprentissages et collaboratives)
auX espaces-temps « récréatifs » - comportements exclusifs (bulle

attentionnelle)

Sociales Respect des normes sociales en - attention partielle continue en rupture
vigueur A I'Ecole, partiellement avec le modéle attentionnel de 'Ecole
explicites (réglement intérieur) et - modification de la posture de ['éleve
partiellement implicites. Respect des vis-a-vis de 'enseignant qui n’est plus
statufs et des fonetions. la référence unique

Poiétiques Part de créativité réduite au cadre des - nouvelles pratiques de productions
activités d’apprentissage (pour les (et de diffusion) a caractére artistiques,
éleves comme pour les enseignants), culturel (musique, texte, vidéo ... ),
étendue dans le contexte d’activités scientifique et technique
complémentaires, hors curriculum

Impact de I"usage soutenu des technologies numérigue sur la forme scolaire

Ainsi, d’'un point de vue sociologique, I'intensification des usages des technologies vient modifier les
attentes, les valeurs et les comportements des usagers de I'Ecole, se différenciant de celles qui
constituent la forme scolaire considérée comme « classique » par I'auteur. Comme I’a souligné une
étude récente sur les usages des TICE dans les écoles, il s’agit de nouveaux agencements spatiaux et
temporels. « Utiliser des technologies numériques dans le cadre de I'enseignement, permettant de
disposer de données consultables a distance et de proposer des interactions médiatisées a tout
moment et quel que soit le lieu physique de leur réalisation, contribue en effet a 'émergence de
nouveaux agencements spatiaux et temporels auxquels les acteurs doivent faire face. Mettre par
exemple a disposition, sur un ENT, un texte ou un schéma, des commentaires sur le cours ou des
consignes sur un travail a faire a la maison et a rendre par la méme voie, proposer a des lycéens, en
anglais, de s’enregistrer chez eux et de mettre a disposition de leur enseignant le fichier son, c’est
donner une dimension nouvelle a l'activité dont les modalités de réalisation ne sont plus
caractérisées ni par I'espace physique de I'école, ni par son rythme habituel, ni par les mémes modes
d’interactions. » (Cottier et al., 2014 ; Cottier, Burban, 2016).

Nous souhaitons dans ce qui suit déplacer la focale depuis la salle de classe vers les coulisses de
I'organisation des établissements, pour interroger I'impact de ces nouvelles technologies sur le
personnel administratif. Il s’agit donc moins d’une problématique d’évolution des pédagogies ou de
la forme scolaire que d’une problématique d’organisation du travail et de régulation des conditions
de travail.
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Fig. 3. Une évolution (?) des usages des technologies a I'école
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‘With Radio the Underprivileged School Becomes the Privileged One”

A g., usage de la radio dans les Etats-Unis des années 1940 (Cuban, 1986) ; a dr. usage du « numérique » dans un collége,
« Le numérique au service de I'école de la confiance », Ministére éducation nationale 2018.

3.2.2 Une organisation des établissements scolaires
impactée a différents niveaux

Les usages des technologies numériques par les enseignants ainsi que les impacts sur leur métier ont
été étudiés a de multiples reprises, selon des problématiques variées, interrogeant par exemple les
différences entre disciplines (Harlé, Lanéelle, 2016). En 2012, un rapport d’enquéte avait analysé les
évolutions sur les méthodes d’apprentissage, et concluait sur la relative individualisation du rapport
au numérique : il s’agit d’usages en solo, davantage que d’usages collectifs (Fourgous, 2012). Ceci
montre I'importance de replacer la problématique dans un cadre collectif. A ce titre, des initiatives
peuvent étre implémentées au niveau des établissements, comme par exemple I'expérimentation
Colleges connectés (Cocons), qui souligne I'influence de ces « effets établissements » sur les usages
du numérique (Benhaim-Grosse et al. 2016).

En nous plagant non pas sur le terrain de la pédagogie et du métier d’enseignant mais sur celle de
I'organisation du travail dans les établissements, la problématique évolue. Elle permet de comparer
les évolutions dans des secteurs a priori distincts, comme ici avec le secteur des transports, et par-
dela avec d’autres terrains d’enquéte. Quelles sont les évolutions constatées par les acteurs ? Quels
sont impacts repérés sur le travail ? Ou se situent les enjeux syndicaux ? Le personnel « non
enseignant », peu étudié a I'aune de ces évolutions, est fortement concerné par celles-ci. Les
personnels administratifs sont a la fois directement impactés par I'introduction de nouveaux outils et
doivent également gérer I'organisation générale des établissements — indirectement, ils ont donc un
role dans les agencements organisationnels évoqués ci-dessus concernant les transformations ou
aménagements de la forme scolaire. A 'instar de différents métiers positionnés sur des fonctions de
back-office, un certain nombre de ces personnels d’intendance et d’administration peuvent étre
concernés par une évolution quantitative et qualitative de leurs taches. Le travail de secrétariat par
exemple évolue constamment, « du clavier au cloud » pour reprendre le titre d’'une enquéte récente
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sur les transformations des métiers d’assistantes et de secrétaires (Granier, 2018). Ces
transformations numériques des métiers de back office sont donc transverses a différents secteurs
d’activités. Comme I'a montré Jean Gadrey, la relation de service est de plus en plus prise par des
logiques de rationalisation et industrialisation (Gadrey, 1994). Dans certains secteurs soumis a des
contraintes fortes de rentabilité et de productivité, I'organisation des métiers de l'infrastructure,
c'est-a-dire du back office, pousse parfois les logiques d’industrialisation et de rationalisation le plus
loin possible. L’Observatoire des métiers de la banque n’hésite pas a parler de véritables « usines de
production » a leur sujet, et pour ce qui est de ce secteur précis : « les "usines de production”
externes aux banques ont largement accompli leur rationalisation. Elles ont repris aux services de
traitement des banques les opérations qui se prétaient au traitement industriel (titres, cheques chez
des prestataires spécialisés) » (Observatoire des métiers, des qualifications et de [I'égalité
professionnelle entre les femmes et les hommes dans la banque, 2008). Ces activités de back-office
sont cependant peu investiguées par les chercheurs, qui préférent observer le travail du face-a-face
avec les usagers plutot que le « sale boulot » qui se passe en arriere-boutique (Denis, Pontille, 2012).
Dans de nombreuses activités de services, le back-office est dominé par la production ou la mise en
forme d’écrits (des dossiers, des formulaires, des données chiffrées, des lignes de code dans
I'informatique, etc.). Ceci fait que bien souvent le back-office soit « assimilé au monde peu reluisant
de la "paperasse" » (Denis, 2012). Pourtant, bien que ces activités de travail soient « essentielles a la
vie des entreprises et des institutions dont elles composent a la fois I'ossature (juridique,
économique, managériale...) et le véhicule de la plupart des échanges » (ibid.), elles sont invisibles
voire invisibilisées?. Le travail de back-office en banque est mal connu (traitement des dossiers
clients étudié par Denis, 2012); de méme que tout le travail des « techniciens invisibles » qui
ceuvrent a la production de données dans les activités scientifiques (Dagiral, Perbaye, 2012 ;
Millerrand, 2012). De plus en plus de travaux s’intéressant au travail de I'Etat et a la sociologie de
I’'administration s’intéressent ainsi, au-dela des relations « de guichet » (Dubois, 2003, Siblot, 2006),
au travail invisible de back office (Weller, 2012, Langumier, 2005).

Quels sont les impacts de ces transformations numériques sur les fonctions non enseignantes dans
les établissements scolaires ? En quoi ces transformations modifient-elles les conditions de travail et
I'activité méme de ces différentes familles de métiers, indispensables mais souvent laissées de coté
guand la question du « numérique a I'école » est posée ? Nous nous basons ici sur des premiers
éléments exploratoires tirés d’une enquéte de terrain réalisée en 2019. Nous avons réalisé une
douzaine d’entretiens dans deux établissements: un petit college situé en zone d’éducation
prioritaire de la banlieue parisienne (250 éléves), et un lycée de taille plus importante,
d’enseignement général et technologique, situé en zone semi-rurale des Hauts-de-France (1300
éléves). Les entretiens ont été réalisés avec des représentants de métiers différents. Pour
approfondir les constats, il serait utile de multiplier les entretiens avec plusieurs représentants de ces
métiers. Aussi, nous insistons bien sur la dimension exploratoire des premiers constats présentés
dans ce qui suit.

28 Par exemple au travail des femmes de chambre dans les hotels, part indispensable de la production
du service (Pinna, Réau, 2011).
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Liste des entretiens réalisés dans les deux établissements

College A (250 éleves)

Lycée B d’enseignement
technologique (1300 éléves)

général et

Principale

Gestionnaire

Secrétaire d’intendance
Secrétaire de direction
Infirmiere

Conseillere principale d’éducation

Proviseure

Proviseur adjoint

Secrétaire de direction

Assistante du service d’intendance
Fondé de pouvoir comptable

Secrétaire administrative

3.23 Le numérique dans les fonctions non
enseignantes : des évolutions techniques et
relationnelles

Pour évaluer les impacts des technologies numériques sur les conditions de travail des professions
administratives dans les établissements scolaires, nous nous placons dans la poursuite de précédents
travaux ayant étudié du point de vue de la sociologie des organisations et de I'analyse de I'activité les
impacts des TIC sur le secteur public (Benhamou et al., 2013, CNFPT 2018). Les différents métiers
dans les établissements ne sont évidemment pas touchés de facon égale. Il peut étre utile de
distinguer plusieurs niveaux (Klein, Ratier, 2012 ; Benhamou et al.,, 2013). Un premier niveau
correspond a un niveau d’utilisation professionnelle basique, renvoyant aux usages les plus courants
de l'informatique : par exemple saisie de données, e-mail, usage limité de l'internet, etc. Dans la
fonction publique, il s’agit surtout d’employés qui ont progressivement appris a se servir d’un
ordinateur au travail. Un second niveau intermédiaire renvoie a une utilisation plus poussée des TIC,
notamment par la mobilisation quotidienne de logiciels parfois complexes. Cela peut correspondre a
des fonctions spécifiques par exemple a la comptabilité, aux ressources humaines ou a la logistique,
en plus de multiples applications « maison ». A un troisieme niveau on trouve selon cette
catégorisation les cadres de la fonction publique, sur des positions parfois « expertes », qui peuvent
rapporter ordinateur et travail chez eux.

La logique d’analyse suivie par ces rapports est d’appréhender conjointement les effets multiples des
TIC, parfois dans des sens opposés. Suivant en cela I'analyse globale et exploratoire qui avait été
réalisée pour le secteur privé par France stratégie (Klein, Ratier, 2012), les TIC peuvent avoir un effet
positif ou négatif sur les conditions de travail, en fonction des métiers et des organisations. Sur les
aspects positifs, il est reconnu que les technologies peuvent améliorer le travail en confiant a I'agent
une plus grande polyvalence et autonomie, en le recentrant sur des taches a plus forte valeur
ajoutée, plus riches. Ceci est d(i a la suppression de certaines taches par exemple grace a la
dématérialisation de certaines pratiques de gestion. Sur le versant négatif, ces études ont insisté sur
les effets déléteres de I'instantanéité et du travail en temps réel, mais aussi des effets sur le sens au
travail face a des processus parfois plus abstraits. Le rapport au temps et a la charge de travail sont
donc directement impactés par ces évolutions de la technologie : les études d’ergonomie et de
psychologie du travail insistent sur les mécanismes d’augmentation du rythme et de I'intensité du
travail, dans des contextes ou la charge de travail devient un référent trés complexe a poser. Sur le
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plan des relations de travail, le numérique peut parfois susciter un sentiment de renforcement du
controle de I'activité, que ce soit par le manager direct ou par des autorités distantes et absentes de
la situation de travail (Dujarier 2015). L’enquéte COl (Changement organisationnel et
informatisation), réalisée en 1997 et 2006, a permis de souligner les changements profonds vécus
par la fonction publique dans les années 2000 (en comparaison du secteur privé), en termes de
transformations organisationnelles associées a des changements technologiques. L’exploitation de
cette enquéte (Bigi et al., 2012) observe cependant, au-dela de cet effet de rattrapage, que les
changements vécus dans le secteur public n’avaient pas — a la date d’étude déja ancienne, il y pres de
quinze ans — conduit a intensifier le travail des agents, contrairement a ce qui est observé pour le
secteur privé. Cela était d0 a un moindre impact des changements technologiques ou
organisationnels sur le travail prescrit des agents. Cependant les effets ne sont pas neutres si I'on
s’en tient a I'analyse des réponses a cette enquéte globale : impacts sur les aspects techniques du
travail, sur les relations interpersonnelles que ce soit les relations de travail ou les relations de
guichet avec les usagers, sur le registre symbolique, enfin et de facon importante (identité
professionnelle, vécu et sens du travail). Aujourd'hui dans les établissements scolaires, les
technologies numériques sont vues « comme des artefacts incontournables de réalisation de
I'activité, qu’elle soit ou non professionnelle » (Burban, Lanéelle, 2013). Nous avons choisi de
considérer successivement les points de vue des chefs d’établissements, dans un premier temps, des
autres agents en charge de I'administration et l'intendance des établissements, dans un second
temps, puis des CPE, enfin.

3.2.3.1 Les chefs d’établissement : une pression temporelle entre
multiples outils numériques et gestion de dispositifs

Le métier de chef d’établissement a fait I'objet de nombreux travaux en sociologie. Anne Barrére
(2013) a étudié les multiples tensions existant dans le travail de ces « managers de la République ».
Elle insiste en particulier sur leurs marges de manceuvre parfois limitées, dans un cadre
bureaucratique trés fort”. Ces responsables sont pris a la fois dans des relations verticales (avec la
hiérarchie au sein de I'Education nationale) et horizontales (les relations au sein de I'établissement et
de son écosystétme). A ces deux niveaux, les outils numériques semblent introduire des
changements, que ce soit dans les relations bureaucratiques et hiérarchiques, ou dans les rapports
aux acteurs et usagers du systeme scolaire, par exemple via le développement d’environnements
numériques du travail (ENT) qui peuvent changer les relations avec les enseignants, les éléves ou les
parents.

Un ressenti fort de pression sur les temporalités

Un impact central des technologies numériques semble se situer au niveau de la gestion des
temporalités des chefs d’établissement. A I'instar de nombreux autres domaines professionnels,
I'irruption de technologies de communication a distance entraine un phénomeéne de surcharge
informationnelle et de pression a une réactivité permanente. Les outils de connexion imposent des
réponses rapides et instantanées, favorisant une « accélération » des temps sociaux (Rosa, 2010) et
des phénoménes de dispersion au travail (Datchary, 2011).>° La proviseure du lycée B évoque qu’un
impact visible de la suppression progressive du courrier papier et de la hausse concomitante des

29 Voir le dossier dans la Revue internationale d’éducation de Sévres n° 60, 2012, « Le métier de chef
d'établissement ». cf. Matringe (2012), Barrére et al. (2012).
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mails a été « I'accélération des temps et des exigences de réponses rapides ». Le courrier papier
encadrait différemment la régulation temporelle de I'activité. « Avant on était sur un systéeme de
navettes. Le courrier papier arrivait le jeudi. On est passé de la semaine a la demi-journée » : la demi-
journée étant la temporalité dans laquelle les réponses aux courriers électroniques sont attendues.
Les sources de ces courriers sont de plus variées, puisque les éléves et parents en sont désormais de
plus en plus les auteurs. « La gestion des e-mails, c’est la face noire, il faut répondre aux sollicitations
des parents, des éleves, et un nombre de mails sans sens mais auxquels il faut répondre... »
(principale, college A). Les temporalités sont donc directement impactées par ces messageries
électroniques et ces mises en réseaux. « La création récente de réseaux internes (type Intranet) et
plus généralement la connectivité accrue des établissements accentuent ce recours aux technologies
numériques. Celles-ci transforment les modalités de travail des chefs d’établissement mais
également leurs temporalités. A des taches antérieurement organisées de fagon plus séquentielles et
distribuées dans les temporalités de I'établissement (quotidiennes, hebdomadaires, mensuelles,
trimestrielles, annuelles) viennent se substituer des agencements tendant a superposer et croiser
leur réalisation de facon quasi simultanée et dans des chronologies relevant du "temps réel" »
(Burban, Lanéelle, 2013). Cette culture de I'immédiateté peut placer les agents dans une surcharge
informationnelle. Certaines « urgences ralentissantes » modifient le rapport au temps et peuvent
créer un sentiment de débordement permanent, pouvant atteindre la vie privée. Les temps sont
aplatis. Comme le dit un proviseur adjoint d’un lycée cité dans un article de recherche : « Et du coup,
on travaille de huit heures le matin a dix-huit heures le soir, mais on est encore sollicité a vingt-deux
heures, a vingt-trois heures et il n'y a plus de limite quoi. » (ibid.)

Le ressenti de ces temporalités en accélération est de ne plus avoir le temps de faire face aux
demandes mais également de devoir gérer des pressions venant de multiples sources extérieures.
Outre la hiérarchie académique, il faut mentionner ici les pressions des usagers en particulier des
familles. C’est la personne au travail qui doit elle-méme « réguler » ces contraintes externes, comme
le dit cet extrait d’entretien : « On recoit chaque jour des messages qui exigent des réponses. On a
beaucoup de demandes de parents. J'essaye d’y répondre dans les 48 heures. Il y a désormais une
certaine impatience des interlocuteurs, que j'essaye de réguler moi-méme. Je refuse de répondre
avant 48 heures. On entend parler de certains problémes [dans I'établissement] avant méme de
pouvoir réfléchir » (proviseur, lycée B).

Cependant, les effets des technologies numériques peuvent aussi jouer en sens inverse, dans une
rapport d’aide a la régulation temporelle, moins forcément mis en avant dans les entretiens avec les
acteurs. Les outils informatiques font gagner du temps aux chefs d’établissements sur certaines
actions. « L'outil numérique, quel qu'il soit, aide a la fabrication des emplois du temps, relevés de
notes, etc. C'est autant de facilités pour nous, en termes de réactivité, dans un métier qui
aujourd'hui, est assez prenant. Pour tout le monde, y compris pour les profs. Et, pour moi l'image
personnelle des TIC c'est le moyen, le levier qui nous permet d'avoir une relative maitrise sur notre,
comment dire... sur notre engorgement de travail » (Boris, Proviseur de lycée, 60 ans, cité in Burban,
Lanéelle, 2013). Les technologies facilitent d’un cOté la gestion de certaines taches tout en
produisant d’un autre c6té des facteurs d’engorgement. Ceci est notamment le cas dans la gestion de
certaines taches bureaucratiques liées a la gestion localisée de dispositifs de plus en plus nombreux.

30 Ce phénomene est par exemple étudié pour les directions de certains établissements publics scolaires
et sanitaires (cf. Gather Thurler et al. 2017).
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Les problématiques ne sont pas purement « numeériques » mais liées aux contraintes croissantes de
gestion de dispositifs

Il est question ici de la part de I'activité des chefs d’établissement correspondant a des fonctions
administratives de gestion de dispositifs. De plus en plus de dispositifs viennent encadrer la gestion
d’un établissement scolaire, depuis le début des années 2000, dans des domaines de plus en plus
variés, tels que le soutien scolaire, le décrochage, 'inclusion des éleves handicapés, etc. (Barrere,
2013). Ces dispositifs sont associés a des logiques de reddition de compte ou accountability en
anglais, un terme utilisé pour étudier I'évolution des administrations publiques prises dans des
formes de management et de pilotage par les résultats (Tolofari, 2005). Le contrdle de I'action est
moins fait ex ante, basé sur des procédures, et davantage réalisé ex post, par une évaluation des
réalisations. Différents outils permettent ce controle ex post, comme des tableaux de bord
d’indicateurs mesurant le degré d’atteinte des objectifs, des outils de reporting, etc. (Van Haeperen,
2012). Le numérique c'est-a-dire les outils de communication a distance favorisent et encouragent le
développement de cette logique d’évaluation.

C'est ce que confirment les entretiens réalisés avec les responsables des deux établissements, qui
évoquent I'emprise de ces taches de remontées d’informations. La relation verticale est médiatisée
par des outils informatiques, donc on pourrait donc accuser ces technologies d’étre la cause de cette
logique d’emprise. Or la situation est plus complexe. Comme le dit le proviseur adjoint du lycée B,
« l'intensification des temps est liée a la dimension académique, pas aux outils. Il faut faire telle
procédure en temps et en heure ». Les taches administratives s’empilent et ces nouvelles
prescriptions administratives ne sont pas dues a la présence des outils numériques. Ainsi, se
développent des « taches de traitement sur les indicateurs de résultats et des performances de
I’établissement, a I'heure ou il leur est de plus en plus demandé d’étre des experts locaux de leur
propre établissement scolaire » (Barrére 2006 : 90). La principale du college A dénonce « beaucoup
d’injonctions pour remplir des tableaux ». A la date de I'entretien, elle évoquait son obligation de
devoir rendre des données détaillées sur le dispositif national « Devoirs faits ». « Je remplis plein de
données sur les participants, quasiment tous les jours... Je n’ai plus le temps d’aller voir les éléves
dans cette mesure. [Devoir alimenter ces tableaux de données] ¢a n’a aucun intérét pédagogique. »
De la méme maniere des initiatives ministérielles comme « Rentrée en musique » en 2018
conduisent a des obligations administratives. « On a di remplir 5 enquétes. La construction
d’indicateurs est nécessaire, mais il y a un décalage entre la facade et la réalité ».

Cette part de travail peut correspondre a des taches censées étre annexes et qui deviennent une
composante centrale de 'activité. Elles correspondent a du temps « empéché », une impossibilité de
se centrer sur son cceur d’activité, celui qui fait sens et est au coeur de I'activité professionnelle (Clot,
2015). Comme I’écrit A. Barrére au sujet des chefs d’établissement, « la part de travail administratif,
qgue l'on pourrait appeler bureaucratique reste tres forte, et beaucoup de chefs d’établissement la
trouvent d’ailleurs bien trop envahissante, d’autant plus qu’elle correspond au fond a une version
censée étre obsolete de leur fonction. Mails, courriers, enquétes de tous types, "remontées"” de
dossiers, d’informations, tout cela prend du temps. Le travail relationnel, formel ou informel,
réunions, coups de téléphone, rendez-vous prévus ou non, est la deuxiéme partie de leur travail. »**
Pour l'auteur, la « présence terrain » de ces responsables d’établissement est en tension avec le
poids de la charge administrative, que les outils numériques n’ont pas réduit.

31

http://www.cafepedagogique.net/lemensuel/larecherche/Pages/2006/analyses_76_Leschefsdetablissementfac
ealautonomiedesetablissementsEntretienavecAnneBarrere_.aspx
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La principale du college A met en avant la constante répétition de ces enquétes et évoque une
problématique personnelle de charge mentale. « Il faut gérer un afflux de demandes ! J'ai dii
chercher un outil numérique [une application pour faire des listes : Keep Google] pour gérer cette
charge mentale ! Parfois pour vérifier ma journée, je regarde les cases cochées ... Ca ne diminue pas
le travail, mais la charge mentale... Ca m’évite de d’oublier des choses ». Les dispositifs se multiplient,
concernant des journées thématiques (par exemple le 11-Novembre, la Journée des droits des
femmes, etc.), des journées de sensibilisation (sur le vélo, etc.). « Aujourd’hui il y en 2 a 3 par mois.
On a glissé. Au début on nous informait, ensuite on nous a demandé si on faisait quelque chose,
maintenant on doit justifier pourquoi on ne fait pas... ». Cette responsable avec de I'ancienneté
trouve des moyens de régulation de cette charge de travail psychique. L’'ergonomie et la psychologie
du travail nous enseignent que les agents au travail ont des capacités de régulation de leur charge,
mais celle-ci entraine parfois des risques et des astreintes pour eux. Ici cette proviseure se place dans
une situation de « triche ». « Finalement je ne réponds plus... Si je le fais, je ne fais plus mon travail...
Jai parfois des rappels... Parfois je triche, je marque "2°™ envoi” au lieu de 3°™ ». Dans le lycée B,
c’est également I'expérience de la proviseure qui lui permet de se détacher de ces contraintes. « On
parle beaucoup de "harcelement textuel". Le ministére réclame au rectorat qui demande aux
proviseurs. J’ai du recul, je n’y réponds pas. On n’a jamais de relances si on ne répond pas... ». Sont
évoqués des mots d’ordre syndical invitant a ne répondre que si les agents ont le temps. Cette
logique de temporalité est donc bien au coeur des débats sur la gestion des dispositifs et |'utilisation
des outils numériques qui leur sont dédiés.

Plus globalement c’est cette culture de I'évaluation qui est remise en question. Les outils numériques
ne sont que l'interface de cette logique de pilotage par les nombres et les résultats. Du point de vue
de l'utilisateur final, cela contribue toutefois a la multiplication des injonctions et des outils a
manipuler. Dans certains cas, |'utilisation d’un outil particulier vient en doublon avec d’autres process
de remontées d’information.

Au final, on peut donc penser que c’est moins le maniement d’outils numériques qui pose probleme
gue la multiplication de dispositifs fragmentés et des normes d’évaluation associées. Comme le dit
Anne Barrere, les dispositifs se caractérisent par une évaluation par les résultats et donc un
ensemble d’outils, de tableaux de données, matérialisant cette logique d’encadrement de I'action.
Beaucoup de dispositifs font, selon elle, passer d’une logique du pourquoi a une logique du
comment. « On a un déplacement du "pourquoi changer" vers "comment changer". Un projet est
sensé avoir un but, une explication, une légitimation. On passe a une logique qui me parait tout
autre. Je prends un cas totalement fictif : quand une réforme comme le socle commun, qui, bien s(r,
se légitime sur le plan des valeurs et sur le plan du pourquoi, devient un probléme de tableaux Excel
et de croix a inscrire dans les cases, on voit que le "comment", la question de la mise en ceuvre, finit
par porter ombre au "pourquoi" et a la Iégitimation par les valeurs de ce projet » (Barrére, 2014).

Chaque dispositif pris isolément impose sa propre urgence et les prescriptions peuvent parfois
apparaitre contradictoires. Cela donne corps a une nouvelle critique sociale qui n’est pas uniqguement
portée par les chefs d’établissements mais aussi par les autres professionnels de I'école, poursuit
Anne Barrere (2013): « C'est alors la prolifération elle-méme des dispositifs, et I'intensification
désordonnée qu’elle fait peser sur les acteurs de I'école qui sont susceptibles de devenir I'objet
central de la dénonciation. »
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Pour bien remplir les multiples tdches intégrant un usage du numérique, I'importance des ressources et
des moyens techniques adaptés

La multiplication des outils est rarement pensée depuis la perspective de la charge de travail de
I'usager final. La principale du collége A explique « gérer environ 20 — 30 logiciels ou applications qui
sont tous ratés ! ». Créer une application ou un applicatif supplémentaire, du point de vue de
I’'administration, ne crée pas forcément une surcharge informationnelle ; or du point de vue de
I'usager final cela peut contribuer a une complexification du travail. Chaque application nécessite une
charge psychique d’adaptation a I'outil et a ses contraintes. « Les applications numériques sont faites
sans relation a l'usager final, qui devrait étre le donneur d’ordre, explique la proviseure du lycée B.
Les applis ont chacune leur logique, leur ergonomie, elles sont créées par les services qui ont besoin
des données ». Ces évolutions touchent I'ensemble des fonctions administratives. Cette responsable
évoque l'outil DEMACT permettant la dématérialisation des actes administratifs. Cette tache est
assurée par les secrétaires administratives : elles passent d’un travail de photocopies et d’envoi a un
process de connexion en tant qu’auteur sur un serveur. Cela fonctionne au final, mais ce logiciel
étant peu utilisé au quotidien, il impose a chaque fois une remise a jour. Quand les secrétaires
changent de poste, il faut les former au maniement de cette application. C'est une charge de travail
en plus pour les responsables de I'administration des établissements. La méme chef d’établissement
évoque le développement de la télé-inscription, en place depuis une demi-douzaine d’années et en
cours d’amélioration, mais apres de multiples complexités vécues dans la relation aux familles. « On
nous a vendu un truc inutilisable. Il y a un vrai décalage entre I'idée que se fait le ministére et nos
propres usages » (proviseure, lycée B). La gestion de la relation aux familles est également
chronophage et source de difficultés relationnelles, car toutes les familles n‘ont pas la méme
capacité de se saisir de ces modalités de la « e-administration ». Enfin il faudrait également tenir
compte de la question de I'équipement des établissements en outils numériques, connaissant de
multiples problématiques d’insuffisance ou d’inadaptation.

De plus, il faut gérer les défaillances ou « bugs » que connaissent certains outils. Cela est facteur
d’empéchement dans le travail. Ces problématiques de qualité des outils ne sont pas propres au
travail des établissements scolaires et c’est plutot une question transversale qui se pose dans la
relation homme-machine. Ce n’est pas anormal qu’un outil numérique puisse connaitre des
dysfonctionnements, mais la question se pose de la présence de ressources suffisantes pour régler
ces problemes. « Mon ordi a crashé en septembre. Pour le signaler il faut utiliser une appli numérique
qui est uniquement sur cet ordinateur... Quand le chef d’établissement n’a plus d’ordi, ¢a pose un
probléme. Donc j’envoie un ticket sur Sequoia [une application], j’attends 1 mois... On me dit qu’il faut
faire au moins 3 rappels... Je travaille sur mon propre ordi mais qui n’est pas configuré pour faire des
impressions » (principale collége A). Ce systéeme du BYOD (Bring your own device) est fréquemment
utilisé pour réguler les tracas informatiques. La chef d’établissement pointe les pertes de moyens de
la Direction des services informatiques, confrontée également a des pénuries d’informaticiens, et ou
les agents sont sous pression. Dans un autre cas de figure, les difficultés a assurer une maintenance
des outils numériques sont évoquées : « Dans le hall on avait un tableau numérique qui était utile
pour les infos, on touchait les éléves. C’est un outil numérique qui facilite la communication en
direction des éleves. La société a changé de logiciel. On a di le racheter, c’est cher, environ 850 euros.
Mais il faut que le rectorat donne I'autorisation... Ca leur prendrait 15 minutes mais on attend. C’est
le méme probléme. Personne n’a 15 minutes a nous accorder » (Principale college A). Il faudrait
compléter cette étude exploratoire avec des observations et entretiens dans les services
académiques ou se produit ce support et eux-mémes directement en prise avec les évolutions du
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numérique, notamment en termes de rationalisation de I'activité.* La maintenance des outils et la
gestion des supports sont des questions centrales qui déplacent encore plus I'attention vers des lieux
de travail peu visibles au sein de I’éducation nationale — ol s’ajoute de plus la question des
partenariats avec des entreprises privées, qui pourrait faire I'objet d’études complémentaires.

Cette méme responsable note cependant les multiples avantages d’avoir un outil tel que I'ENT,
permettant de faire passer de multiples informations aux éléves et familles. Sur ce point de
I'information, les outils numériques procurent une plus-value. Cependant ces outils digitalisés
apparemment neutres rendent invisibles le travail sous-jacent de production des données et de
maintenance de l'outil. Il faut faire fonctionner les ENT et cela est une charge de travail sinon
prescrite, en tout cas bien réelle. « La gestion de I'ENT, c’est un vrai progrés car I'info passe, mais
c’est un vrai surplus de travail : personne n’est dédié ! Ca représente un service attendu par les
familles, elles I'exigent ! Ca rend visible ce que fait I’école. Mais si un jour on ne le fait pas, c’est un
probléme... » (principale collége A). Pour le proviseur adjoint du lycée B, « I'ENT est utile a partir du
moment ol c’est bien utilisé. On a été formés, mais pas les parents ! » (proviseur adjoint, lycée B). Il
note l'intérét de ces outils pour la gestion d’éleves, ce qui évite des tdches comme par exemple
devoir contacter la vie scolaire. L'environnement numérique simplifie dans certains cas la
coordination du travail avec les CPE par exemple. En tant que proviseur adjoint, il utile
essentiellement I'outil EDT qui est devenu un instrument central et facilitateur du travail, suivi de
I'outil Pronote (correspondant a 'ENT). Les usages sont différenciés : « Sur Pronote, on consulte : on
récupere les infos, les profs remplissent. Sur EDT, on construit : ¢ca concerne la gestion des emplois du
temps, les demandes de rendez-vous des parents, etc. » (proviseur adjoint, lycée B). Ces outils
numérigues sont entrés dans la routine du travail quotidien d’administration de I’établissement.

Un point de vue syndical sur les personnels de direction

Plusieurs syndicats de I'Education nationale adhérents & I'UNSA ont depuis plusieurs années fourni
des éléments d’analyse critique de la digitalisation de leurs services et fonctions. Le SNPDEN
(Syndicat National des Personnels de Direction de I'Education Nationale) alerte depuis plusieurs
années sur les problématiques liées a un développement non réfléchi des applications numériques,
entralnant surcharge informationnelle et de travail. Le syndicat met I'accent sur la dimension de
«perte de sens » dans différentes mentions votées en congrés et conseil syndical national. Lors de
son congrés de Colmar en 2018, le syndicat rappelle notamment que « toute application
informatique nationale ou académique n’a de sens que si elle est au service de I'établissement et
permet d’en améliorer le fonctionnement et, par voie de conséquence, du systéme éducatif ». Le
SNPDEN insiste sur le fait que les applications informatiques doivent faire ['objet
d’expérimentations, d’évaluations, d’améliorations avant toute généralisation, ce qui en creux
indique que cela est rarement le cas. Il ne s’agit pas d’'une dénonciation généralisée des outils
numériques. Comme le précise une motion votée en janvier 2019, « les personnels de direction ont
démontré depuis plusieurs décennies les apports positifs du numérique pour I'éducation au service
du pilotage de I'EPLE. Néanmoins : Faits établissements, Télé-inscription, Dem’Act... mais aussi
messageries saturées, portails d’accés multiples, applications non compatibles entre-elles..., la liste
est longue des applications numériques pléthoriques, redondantes, ni testées ni évaluées qui nous
détournent de nos missions d’encadrement et de pilotage. Dénoncé depuis des années par le

32 Cette chef d’établissement évoque I'augmentation de la charge de travail des services informatiques
du rectorat, désormais concentrés au niveau académique et non plus départemental, connaissant des
difficultés de recrutement en raison des pénuries de main d’ceuvre sur le marché du travail de I'informatique.
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SNPDEN-UNSA, ce récurrent sujet des applications numériques, caractérisées par un exces
d’information et conduisant a l'irrationalité, a l'indécision ou a l'urgence, dégrade de maniere
importante nos conditions de travail et d’exercice du métier. » Le syndicat a lancé en 2019 une
enquéte aupres de ses adhérents (disponible ici
http://archives.snpden.net/personnel_de_direction_guestionnaire_ SNPDEN-UNSA_numerique)
avec |I'objectif de rédiger un « Livre noir du numérique » en 2020.

Une précédente enquéte en 2014 avait déja pointé les deux principales problématiques :
I'informatique et les injonctions, qualifiés d’ « empoisonnements » dans I'édito rédigé par le
secrétaire général de I'époque. Selon cette, 21 % des personnels de direction citaient la gestion du
flot ininterrompu du courrier électronique et la gestion des problémes de réseaux et de connexion
parmi leurs trois taches les plus importantes, une proportion deux fois plus élevée que lors d’'une
précédente enquéte menée dix ans plus tot. Qu’en sera-t-il pour 2020 ? Ces problemes
informatiques sont indissociables du second « i » a savoir les injonctions. Pour prés d’un personnel
de direction sur deux (contre 40 % en 2003), ces injonctions représentent une géne pour le travail.
« L'injonction, c’est la pathologie d’une institution figée, lente et lourde, qui croit bouger, et se
travestit en "moderne" et "réactive" parce qu’elle est agitée de fausses urgences dont elle nous
bombarde sans relache. Le courrier électronique non maitrisé a d’ailleurs sans doute aggravé le
ressenti de harcélement : pas un jour ne passe qui ne soit rythmé par quelque inutile message
impérieux ».

3.2.3.2 Les métiers de la gestion administrative, face a I’évolution des
tdches dématérialisées

Nous avons rencontré dans les deux établissements des profils professionnels variés, mais n’épuisant
pas la diversité des fonctions administratives dans les établissements scolaires et se concentrant sur
un nombre limité d’entretiens. Cette étude exploratoire n’a de plus pas enquété aupres des
établissements du supérieur ou dans les services administratifs des rectorats par exemple. Les
observations réalisées sur le terrain peuvent toutefois se replacer dans une perspective plus large qui
serait celle de la dynamique d’intégration des technologies numériques dans le travail, pour les
métiers administratifs de la fonction publique. Cette perspective, encore peu explorée, est centrée
sur l'activité réelle. Un récent rapport réalisé pour étudier ces évolutions dans la fonction publique
territoriale apporte des pistes d’analyse intéressantes (CNFPT, 2018). Cette étude identifie quatre
dynamiques d’intégration de la transition numérique dans les organisations publiques :

- Une dynamique de substitution : la technologie agit comme un simple outil de substitution,
sans changement fonctionnel

- Une dynamique d’augmentation : La technologie agit comme un simple outil de substitution,
avec une amélioration fonctionnelle

- Une dynamique de modification : La technologie permet une refonte significative des taches.

- Une dynamique de redéfinition : La technologie permet la création de nouvelles taches,
auparavant inconcevable.
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Les impacts se situent a différents niveaux : celui de I'organisation, du quotidien professionnel ou
encore des compétences des agents. Les impacts sont croissants a mesure que l'on passe d’'une
dynamique a l'autre. Dans la dynamique de substitution telle qu’elle est appréhendée par cette
étude, la technologie remplace strictement (sans plus-value) un service interne ou externe sur tout
ou partie du processus. C'est I'exemple du simple remplacement des machines a écrire par le
traitement de texte. La seule évolution significative réside alors dans les compétences nécessaires a
I'utilisation de I'application.

La dynamique d’augmentation se base sur un usage de la technologie permettant de modifier
certaines taches en assurant un service plus efficace ou de meilleure qualité. En termes
organisationnels, les impacts sont plus importants car cela passe souvent par une réorganisation des
services concernés. Du point de vue du quotidien professionnel des agents, cette dynamique exige de
nouvelles postures, de nouvelles activités, de nouveaux temps. Cela implique de nouvelles
compétences a mettre en ceuvre dans le travail. Les exemples étudiés sont par exemple ceux de la
dématérialisation de taches : les préts dans une médiathéque, le courrier dans une communauté
urbaine. Les interventions techniques d’'une municipalité peuvent également étre concernées par de
nouveaux outils numériques.

La dynamique de modification entraine des évolutions plus marquées, du point de vue des
organisations, des chalnes de responsabilité (par exemple en ce qui concerne la question des
validations, un point important du fonctionnement des collectivités), les relations entre services
(avec par exemple de la mutualisation de fonctions), I'utilisation qui peut étre faite des données
collectées (par les services concernés ou par des tiers), etc. Du point de vue du quotidien, il y a une
redéfinition substantielle des activités, pouvant conduire a des suppressions de postes comme a des
créations. L'exemple donné par I'étude est la mise en place d’une carte de vie quotidienne qui
impacte I'ensemble des relations entre agents et usagers. La quasi-globalité des services de cette
communauté de communes a été impactée : affaires juridiques, commande publique, gestion
budgétaire, services scolaires et périscolaires, ressources humaines, direction des services
informatiques, direction générale des services.

La derniére dynamique dite de redéfinition correspond a la mise en place d’'un nouveau service,
différent de celui qui était rendu jusqu’alors (dans I’étude, il concerne une étude de cas, concernant
la mise en place d’un nouveau projet d’administration dans une ville moyenne). Elle nécessite la
mobilisation de nombreux acteurs et de nouveaux liens entre eux, avec les administrés, avec les
partenaires institutionnels ou privés. Elle s’accompagne d’une réorganisation complete par la
transformation des activités traditionnelles et I'intégration de nouvelles activités. La redéfinition
implique souvent la création de nouveaux « métiers » ou tout au moins, le redimensionnement de
certains postes.
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Synthese de I'impact de la transition numérique sur la Fonction publique territoriale (CNFPT, 2018)
IMPACTS
SUBST"U"UN - MDDlFlBﬁTIDN REDEleTlUN
« Aucun impact « Changement de organisa- | » Modification profonde
,_‘?'__ tion & Péchelle de plusieurs | dela eollectivité pour
844 services/directions ou de répondre alx nouveaux

objectifs

+ Aucun impact

la collectivité

+ Redéfinition substantielle

+ Redéfinition subs-

[l‘_? des activités (suppression/ | tantielle des activités
0 création de postes) (suppression/création
de postes)
« Utilisation du progiciel et/ - Utilisation du progiciel et/ | = Utilisation du progiciel
_ ou de Iapplication ou de I'application et/ou de 'application
@ 5 Redéfinition des postes et Redéfinition des postes

des compétences

et des compétences, de

la ligne hiérarchique
T sy

QUOTIDIENS
0 PROFESSIONNELS

AMELIORATION

— i f
A58 ORGANISATION @ COMPETENCES

Cette approche nous parait pertinente pour identifier les effets des évolutions sur les personnels de
gestion dans les établissements scolaires. A ce stade, on peut penser que les effets se situent pour
I’essentiel entre les dynamiques de substitution et d’augmentation. La premiere dynamique de
substitution reste centrale : les ordinateurs et applications ou logiciels se sont progressivement
développés, posant des problemes d’adaptation des compétences relativement a leur bon usage. Se
pose la question de la capacité d’adaptation des personnes a ces nouveaux outils (et non lI'inverse).
Un ou une secrétaire doit aujourd'hui maitriser les outils informatiques et les personnes en poste
depuis plusieurs décennies se sont formées a ces nouvelles obligations techniques. Ces nouveaux
outils impliquent des nouveaux schémas relationnels dans I'enceinte de I'établissement mais aussi de
nouvelles relations externes, que ce soit avec les usagers ou les services techniques. Des formes
d’augmentation apparaissent également, sous la forme des Environnements numériques de travail
(ENT), qui ont fortement modifié les interfaces professionnels et les relations agents-usagers, et qui
sont vus comme apportant un « plus » dans la relation scolaire, comme on le voit ci-aprés.

Plus de 60 % des personnels administratifs pensent que leurs fonctions vont changer avec I’outil
informatique

Le syndicat A&l UNSA Education (Administration et intendance) a réalisé une enquéte fin 2019 par
famille de métiers. Ce questionnaire avait une vocation générale mais incluait plusieurs questions
sur les regards portés sur I'outil numérique. 58 % des personnels administratifs interrogés se
disaient confiants concernant 'arrivée prochaine de nouveaux outils informatiques. Cependant,
62% pensent que cela va modifier leurs fonctions, un pourcentage qui monte a 76 % dans les
services de gestion financiére. 82 % des adjoints au chef comptable se sentent concernés.
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Une intégration d’outils conduisant a la dématérialisation de nombreuses téches

Globalement, les dynamiques d’intégration des outils numériques, en ce qui concerne la gestion
administrative, prennent la forme d’une dématérialisation progressive et croissante de nombreuses
taches. L'instruction des dossiers en a été modifiée, qui prend la forme de plus en plus d’une logique
de traitement de données. Ceci peut conduire a I'automatisation progressive de certaines taches.
Dans la fonction publique territoriale, alors que les gains sont multiples pour le budget des
collectivités, de nombreux agents administratifs s’inquiétent sur la pérennité de leurs fonctions
(CNFPT, 2018). Dans le secteur privé, de nombreux métiers de « back-office » sont aujourd'hui
concernés par cette logique de substitution avec des risques sur les emplois : le cas du secteur de la
banque-assurance, par exemple, est assez significatif de ces mécanismes d’automatisation. Dans les
entretiens réalisés dans les deux établissements scolaires, en revanche, les agents interrogés ne
mentionnaient pas de formes d’inquiétudes quant a leur poste. lls observent de nombreux
changements en train de se produire mais I'introduction de ces outils apparait comme continue et
non brutale. Sur un poste d’intendance par exemple, I'agente remarque les évolutions progressives
gu’elle a connues sur ses multiples postes (Inspection académique, mairie, CROUS, aujourd'hui
lycée) : « J'ai connu le travail sur machines ! La compta se faisait encore a la main. Aujourd’hui il n’y a
plus de livres de comptes, il y a 30 ans, on faisait les cotisations a la main ! Depuis sept ans, on a eu
I'arrivée de Chorus® et la dématérialisation des factures, la mise en place d’un agenda partagé pour
le planning de [I'établissement, géré par le secrétariat de direction » (assistante du service
d’intendance, lycée B).

Ces outils sont implémentés progressivement en paralléle de réorganisation de certaines activités,
notamment via la mutualisation de certaines d’entre elles. Leur impact sur les taches et les emplois
doit donc étre appréhendé en tenant compte de ces recompositions organisationnelles. Dans la
fonction publique territoriale, la dématérialisation des taches de gestion, associée a la mutualisation
des activités, aurait conduit a la réduction par quatre des effectifs attachés (CNFPT, 2018). Dans les
établissements scolaires, les évolutions des personnes non enseignants sont par contraste marquées
depuis une dizaine d’années par une relative stabilité (et méme par une hausse importante des
effectifs de I'assistante éducative), comme l'indique le graphique ci-dessous.

33 Créé I'agence pour l'Informatique financiére de I'Etat (AIFE), Chorus Pro est le portail dédié a la
facturation électronique pour lI'ensemble des administrations publiques.
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Des processus de mutualisation sont toutefois mis en place, qui concernent par exemple les
fonctions comptables. Des regroupements sont opérés entre plusieurs établissements, I'agence
comptable étant mutualisée. C'est le cas dans le lycée B qui exerce ces fonctions pour plusieurs
colleges du département. Cela produit une recomposition des effectifs. « On pourrait imaginer des
suppressions de postes avec ces regroupement, or a notre niveau il y a des créations... Avant il y avait
un agent comptable par établissement. Aujourd'hui avec les regroupements, les agents comptables
ne peuvent pas tout faire. Donc on crée des postes de fondé de pouvoir comme le mien. Les postes
supprimés sont des postes de catégorie B ou C, et on crée des postes de catégorie A. Au final ¢a va
donc peut-étre faire moins de postes mais plus qualifiés » (fondé de pouvoir comptable, lycée B).

Cette dématérialisation de taches est vue sous un double jour par les agents concernés : gain de
temps et recentrage sur d’autres fonctions d’un c6té, problématique d’adaptation des compétences
de l'autre.

D’un premier c6té, la dématérialisation de taches permet en effet des gains de temps. Comme
I'indique le rapport déja cité sur les évolutions dans la FPT, et comme nous I'avons vu plus haut avec
le point de vue des chefs d’établissement, les fonctions de gestion sont aujourd'hui prises en charge
par de multiples applicatifs informatiques, touchant a différentes taches : gestion des signatures, du
courrier postal ou électronique ; gestion des agendas ; activités d’indexation, de classement et
d’archivage ; gestion des factures gérée via des progiciels ; commande publique, etc.

L'usage des outils numériques relié a ces activités est avant tout vu comme facilitant par les agents
rencontrés. Comme |’écrit le rapport sur la FPT, les données numériques mutualisées et mises a jour
vident les bureaux et les couloirs de leurs armoires de documents et d’archives, facilitent et
économisent du temps dans la recherche et l'accés aux dossiers, fiabilisent les processus
d’instruction. « Le scanner, ¢a fait gagner du temps » (secrétaire de direction, college A). Une
secrétaire administrative de lycée, avec 38 ans d’ancienneté, raconte avoir commencé en tant que
dactylo et avoir connu les premiers ordinateurs. Pour elle le numérique apporte « un vrai plus : au
niveau du temps, on a moins de manipulation de papiers, de documents. Je suis en train de faire des
listes d’émargement, avant si je me trompais c’était a refaire totalement, maintenant c’est plus
rapide, plus facile » (secrétaire administrative, lycée B). L'usage des e-mails, quant a lui, est incorporé
totalement au travail. Il est vu aussi comme une source de simplification. « Les mails ¢a simplifie les
choses, c’est immédiat. On formalise moins les courriers » (secrétaire de direction, college A).
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Les outils en question peuvent permettre en outre de se recentrer sur des fonctions a plus forte
valeur, consécutivement a ces gains de temps. Cela crée de nouvelles relations avec le public. « Les
secrétaires font moins de photocopies mais elles sont plus en relation avec les parents » explique la
proviseure du lycée B. Ces nouvelles fonctions d’« interface » pour reprendre le mot que cette
derniere utilise peut cependant étre facteur de stress.

D’un second c6té, les compétences se transforment et des inquiétudes peuvent émerger a ce niveau.
A l'instar de ce qui a été repéré pour la fonction publique territoriale, ou les agents qui occupent ces
fonctions gestionnaires tendent a étre alignés sur un emploi type d’instructeur gestionnaire, on peut
s’interroger sur les changements exigés de compétences et de fonctions pour le personnel
gestionnaire de I'éducation nationale. Nous pouvons reprendre les éléments de prospective avancés
dans le rapport cité plus haut : « dans cette dynamique, le métier d’assistant ou assistante de gestion
administrative est vraisemblablement amené a évoluer fortement. Ses activités de traitement et de
gestion tendent a migrer vers le métier d’instructeur ou instructrice-gestionnaire de dossiers tandis
que ses autres activités traditionnelles de secrétariat sont de plus en plus traitées directement par le
supérieur ou la supérieure hiérarchique direct, ou relayés par des applicatifs informatiques » (CNFPT,
2018).

L'accés a des formations spécifiques et adaptées est donc un enjeu lié a la dématérialisation et au
déploiement de ces divers applicatifs. Les agents rencontrés ont des approches diverses de la
formation. lls sont plutét demandeurs, par exemple sur les postes d’intendance confrontés a I'outil
Chorus de facturation. Une secrétaire d’intendance (lycée B) explique avoir des besoins de formation
sur Chorus mais elle n’a pas repéré de formation spécifique sur cet outil dans le catalogue. Elle a une
appétence grande pour la formation : « cette année j’ai fait cing demandes, je peux en avoir O ou 5 !
on ne sait jamais ». Cette incertitude sur I'acces a la formation peut étre source d’inquiétude. Au-
dela de ces séquences formelles de formation, indispensables pour parvenir a une bonne maitrise
des outils, les entretiens indiquent aussi un réle important du soutien social entre collegues. La
hiérarchie peut jouer un réle important dans I'aide et I'adaptation aux nouveaux outils. « Il y a des
formations mais on se débrouille tout seul, d’ou l'intérét d’avoir des bonnes procédures pour les
débutants » (fondé de pouvoir, agence comptable lycée B). « J'ai été formée mais ¢a demande du
temps, personnellement. On apprend tout le temps. Il y a de [lentraide entre collegues »
(gestionnaire, college A). Les apprentissages sur le tas restent importants. La secrétaire de direction
du lycée B cite sa formation sur le tas concernant les techniques de publipostage. Pour cela, il faut
donc avoir du temps et des collegues disposés et techniqguement préts a apporter une aide. Les
modeles d’organisation jouent également. Comme I'explique la proviseure de ce lycée, « la question
des compétences est centrale. Ici le personnel administratif ce sont des catégories B, dans les petits
colleges c’est plutét du C. Des fois quand elles arrivent dans le métier, il faut tout leur apprendre. Ici
on a un pool de secrétaires donc elles peuvent se spécialiser. Dans un petit collége il va y avoir une
seule secrétaire, elle va avoir toutes les tdches a faire, et le chef d’établissement aussi. Elles doivent
réguler toutes seules. Les secrétaires suivent un peu de formation mais ¢a reste trés a I'ancienne.
Personne n’a jamais fait un mode d’emploi pour utiliser Word. Désormais pour les formations elles
reviennent avec 60 pages de copies d’écran » (proviseure lycée B).

Tout ceci pose la question de la reconnaissance des compétences numériques. Celles-ci sont souvent
mal identifiées. Qu’est-ce qu’une compétence numérique ? Celles-ci semblent relever du naturel, or
elles sont difficilement modélisables.>* Cette méme proviseure pense qu’« on ne doit pas apprendre

34 « Il n’existe en effet pas de modele préexistant sur lequel s’appuyer pour définir les contours des
compétences numériques : cette notion managériale, prise comme allant de soi, doit en priorité faire I'objet
d’un travail de déconstruction et de questionnement scientifique » (Bouillon, 2015)

107



a utiliser le numérique ! ce doit étre naturel... ». Les compétences mobilisées vont cependant au-dela
de ces aspects techniques. « Le caractére souvent transverse, polyvalent, diffus de ces compétences
rend encore leur recensement et leur cartographie imprécis. A 'exception des activités/compétences
des métiers du numérique qui concernent essentiellement les directions des services informatiques,
les compétences numériques des autres domaines professionnels sont la plupart du temps absentes
des fiches de postes des agents rencontrés. Seules, les nouvelles fonctions liées aux processus de
dématérialisation, comme celle de '"référentes et référents dossiers", peuvent figurer
ponctuellement dans les profils de poste. Il est difficile de parler d’'une politique de ressources
humaines en tant que telle, sur des compétences numériques clés, et de leur accompagnement. En
dehors des postes en lien direct avec le développement numérique ou I'usage des applicatifs, la prise
en compte des compétences numériques et de leur possible déclinaison en niveaux (usage, maitrise,
expertise) se fait le plus souvent au fil de I'eau et au coup par coup, a la suite d’une réorganisation de
service, a travers la réalisation d’un plan de formation » (CNFPT, 2018).

La formation continue des personnels non scolaires doit donc faire I'objet d’une vraie pensée au-dela
de la seule préparation de court terme a tel ou tel nouvel applicatif. D’un point de vue syndical, la
question de la reconnaissance des compétences numériques notamment dans certains métiers
d’encadrement est ainsi posée.

3.2.3.3 Les CPE dans les réseaux d’acteurs

Les Conseillers Principaux d’Education (CPE) sont, au sein des différents métiers du personnel non
enseignant, également impactés par le développement de nouvelles technologies numériques et
éducatives. Leur fonction associe des taches administratives, éducatives et pédagogiques
(Barthélémy, 1999). Les CPE ont de fait une fonction transverse et interviennent comme des maillons
intermédiaires entre les enseignants, les agents techniques, les surveillants et la direction
(Jouvenceau, 2013). lls se situent ainsi « au croisement de différentes interactions sociales, en
contact avec les parents, les éleves, les professeurs, le chef d'établissement, les administratifs, les
assistants d'éducation, le personnel d'entretien, la police, la gendarmerie, la médecine scolaire, etc. »
(Pérez-Roux, 2016). Les CPE sont donc des acteurs centraux des réseaux internes des établissements
et ont une activité tournée vers le relationnel. C'est dans ce contexte qu’ils sont désormais équipés
de différents outils numériques a l'instar des ENT (environnements numériques de travail)®, qui
peuvent influer sur ce réle d’interface et cette position relationnelle dans ce réseau d’acteurs.
L'utilisation de ces outils fait partie du travail prescrit : « Le CPE use des moyens offerts par les
technologiques de I'information et de la communication, notamment de I’environnement numérique
de travail de I'établissement. (...) Au college, comme au lycée, la gestion quotidienne des éléves est
chronophage, tant la vie scolaire est sollicitée pour recueillir ou transmettre l'information. Aussi le
CPE doit-il : - construire des circuits d’information courts, fiables et efficaces pour assurer le suivi tant
individuel que collectif des éléves; - doter le service de modalités qui facilitent le traitement et la
transmission des informations en provenance ou a destination de I'équipe de direction, des
personnels de I'établissement, des éleves et des parents; - valoriser la pratique des TICE, et
notamment 'usage des espaces numériques de travail (ENT) »*. Les TICE sont ainsi vues comme un
recours et un moyen de |'activité professionnelle, mais également un objectif en soi de cette action.

35 Un espace numérique de travail est un portail de services en ligne, c’est a dire un site web sécurisé,
offrant un point d’acces unique ou I'enseignant, I'éleve et I'ensemble des personnels de I'établissement
peuvent trouver les informations (ou contenus), outils et services numériques en rapport avec leurs activités
éducatives. Il est également ouvert aux parents d’éleves : acces a des informations concernant leur enfant et
son établissement, communication avec les enseignants.
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En pratique cependant, les représentations qu’ont les CPE de leurs taches peuvent s’écarter de cette
prescription comme l'indiquent les résultats d’un sondage réalisé auprés d’un petit échantillon?’.

L'usage des ENT et autres logiciels de vie scolaire tels que Pronote s’est routinisé mais il a fallu
plusieurs années pour introduire efficacement cette technologie. Plusieurs travaux ont étudié les
usages par les enseignants, tout en relativisant les impacts®, ou suggérant la création de plus fortes
transversalités concernant la vie scolaire (IGF, IGEN, 2007).

Du point de vue de la typologie proposée plus haut, la dynamique s’inscrit fortement dans la logique
de I'amélioration sans semble-t-il pouvoir étre associée a une logique de modification, qui viendrait
refondre fortement les taches et compétences. Comme le dit un CPE cité par Thérése Pérez-Roux, ces
outils permettent un véritable gain de temps et rendent possible un recentrage sur d’autres activités
plus riches. Les ENT sont ainsi vus comme « tres utiles » par la CPE du colléege A. Ses usages
permettent d’améliorer le fonctionnement de la vie scolaire, notamment la saisie d’'un ensemble
d’informations liées au suivi de I'éleéve (absences, punitions, sanctions, résultats scolaires). Il s’agit
d’un outil qui ne remplace certaines taches et en modifie d’autres. Du c6té de la substitution, comme
le dit cette CPE, « au départ c’est moi qui rentrais toutes les informations, aujourd'hui ce sont les
profs qui entrent les infos » (CPE, college A). Du c6té de la modification des taches, cela renvoie a la
dimension d’interface et relationnelle. L’aspect « communication » du travail est profondément
modifié. La rapidité accrue du contrdle des absences transforme voire améliore le dialogue avec les
familles. L'information est envoyée en temps trés rapide et cette accélération du temps produit des
avantages mais doit étre parfois prise avec prudence. « Je vérifie tout de suite et j’envoie un sms aux
parents. On traite I'info a la seconde prés. Avant quand on appelait les parents, c’était plus lent. Sauf
que si entre temps I’éleve arrive, on va nous le reprocher... Ca nous permet ainsi qu’aux familles
d’étre trés réactifs. Pronote est trés pratique. Ca remplace le carnet de correspondance, il y a les infos
sur les absences, les retards, ils voient les sanctions... » (CPE, college A).

Les ENT peuvent vite devenir « irremplagables » aux yeux des CPE (Zablot, 2013). Comme tout outil
cependant, son intégration n’a pas été immédiate ou sans complication, et il faut du temps pour que
les TICE s’integrent aux usages. C’est ce qu’exprime un autre CPE cité par Pérez-Roux : « Nous, on
commence a avoir une vision plus claire de ce qu’on fait, justement, avec ces outils. Au départ on
s’est dit “ bon, ¢ca va étre pratique ”. Mais avant que ca le soit, il a fallu des années de pratique pour
gu’on gagne du temps. Aujourd’hui sur le traitement des absences, I'envoi des courriers, toutes ces
choses-la on gagne vraiment énormément de temps qu’on peut passer a faire autre chose,
notamment a recevoir les éléves, a traiter d’autres problemes de fond, que ces problemes de
courrier, de traitement administratif ou d’absence ».* Le temps dégagé apparait comme un facteur
positif central.

Les ENT apparaissent donc bien comme des outils modifiant la gestion de I'information et la nature
de la communication au sein de l'interface composé des enseignants, des éléves, du personnel
éducatif et de vie scolaire, de I'administration de I'établissement et des familles. lls impliquent un
recours plus aisé et rapide a I'écrit, par opposition a l'attente d’un entretien : « aujourd’hui un
professeur qui va avoir des difficultés avec un éléve, va pas étre obligé de prendre nécessairement du

36 Protocole établi par I'inspection générale de I'Education nationale-groupe Etablissements et vie
Scolaire (Mai 2010)
37 A la proposition : « Un CPE valorise la pratique des TICE, et notamment l'usage des espaces

numériques de travail (ENT) », les réponses d’une centaine de CPE sont : Oui tout a fait (22%), Moyennement
d'accord (51%), Non en total désaccord (27%). Cf. Houziaux Favreau M. (2016).

38 Pour une étude publiée il y a une dizaine d’années, cf. Bruillard (2011).

39 Conseiller principal d’éducation, cité dans Pérez-Roux (2016).
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temps pour venir vous voir a votre bureau etc., a attendre que vous ayez, que vous trouviez du temps
libre pour le recevoir etc. La, vous envoyez un mail, pour commencer ».*° Toutefois ces avantages
relationnels peuvent étre contestés. Le travail du CPE peut s’apparenter a une logique de contréle
qui dérive sur le flicage en ligne. Les vertus pédagogiques vont parfois étre interrogées. Comme le dit
la CPE rencontrée au college A : « j’ai certainement plus de contacts avec les familles. Mais je ne suis
pas sdre qu’ils soient de meilleure qualité. C’est plus intéressant car on communique plus vite, mais
on n’est pas plus efficace pour autant... » (CPE, college A). Comme le note Pérez-Roux, I'appui du
numérique peut a contrario rendre la rencontre avec les parents plus difficile, quand ces derniers
privilégient la relation lointaine et numérique via I'ENT au lieu d’aborder « en direct » les difficultés
scolaires ou comportementales de leur enfant. On pourrait s’interroger dans un prolongement de
cette étude sur la modification des relations entre les établissements et les familles. Etant donné
I'augmentation des informations dématérialisées, quelle est 'attitude des familles lors des rendez-
vous physiques ? Quel est I'impact de la numérisation sur l'implication des familles ou leur
disponibilité ?

Ceci montre les impacts possibles du numérique en termes de visibilité ou invisibilité du travail. Pour
certains, ces environnements numériques permettent de rendre visible I'activité de la vie scolaire aux
yeux de la communauté éducative, et permettent de mieux et davantage associer les parents (Pérez-
Roux, 2016). Les relations de travail sont au final fortement modifiées dans leur substance avec
I'introduction de tels outils. Certains CPE regrettent ainsi la perte de communication avec les
enseignants ou du moins I'évolution de la relation, certains estimant discuter moins « de tout ce qui
est autour des absences » (idem) depuis qu’un outil informatique les consigne et les répercute vers
I'extérieur.

Au final, pour reprendre I'analyse de Thérése Pérez-Roux, il y a bel et bien redéfinition du travail de
cette famille professionnelle : « si ce coeur de métier est d’abord organisé a partir de la dimension
relationnelle et éducative, il prend appui, pour sa partie plus administrative, sur les potentialités
offertes par le numérique. En ce sens, la gestion des éleves, l'information plus efficiente des
différents usagers (éléves, enseignants, parents, équipe de direction) participe d’une relative
redéfinition du travail ». Des impacts sont aussi notés sur le travail des assistants d’éducation, qui
serait fortement redimensionné et peut-étre rendu plus invisible.** Ceci a des compétences en
termes de compétences attendues et de mise en ceuvre de ces compétences pour toutes ces familles
de métiers, mais aussi sur I'organisation du travail de ces professionnels.

3.2.3.4 Les sources d’inquiétude par rapport aux technologies
numériques

Peu d’inquiétudes sont apparues concernant le risque de disparition des métiers ou leur profonde
transformation. Ces possibilités sont cependant réelles pour certains postes sur des fonctions
comptables ou gestionnaires. Les secrétaires évoquent I'importance de la relation humaine qui les
protége d’un risque de disparition de leurs fonctions. Les sources d’inquiétude semblent résider

40 Idem.

41 « ENT transforme aussi le travail des Assistants d’Education qui envisagent parfois leur fonction dans
le seul espace du bureau. Pour les trois CPE, les procédures rendues possibles par 'ENT font que les assistants
d’éducation sont devenus invisibles dans I’espace scolaire car a distance des enseignants. Enfin, parce que les
collaborations avec les enseignants sont appréciées et génerent une meilleure connaissance des enjeux des uns
et des autres, parce que I'accompagnement des éléves reste le coeur de leur métier, les CPE craignent une
dérive gestionnaire de leur mission, renforcée par le numérique. » (ibid.)
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avant tout sur les risques de non-maitrise des applications ou outils, dans un contexte ou ceux-ci se
multiplient. Témoin le cas d’une secrétaire d’intendance du college A, en fin de carriére, qui est
arrivée dans I'établissement il y a trois ans. « Je découvre beaucoup de logiciels. Tout va bien quand
on les domine bien, mais quand on ne les domine pas on perd du temps... Il y a des cas ol ce n’est pas
intuitif, convivial » (secrétaire d’intendance, college A). Le risque de non-maitrise est lié a
I'intégration de nouveaux outils différents des précédents, imposant de nouveaux procédés de
travail, voire de nouvelles chaines de production du service ; ceci renvoie au déploiement de
nouveaux outils parfois pas toujours congus en relation avec les utilisateurs directs. La non-maitrise
concerne aussi le risque de défaillance technique. Des processus censés simplifier la tache peuvent la
rendre plus longue. La dépendance a I'informatique est donc élevée et en cas de panne, les agents
peuvent étre bloqués (impossibilité d’accéder a la base Eléves par exemple pour les secrétaires).
L’absence de formation sur certains outils peut procurer un niveau de stress. « On a des collégues qui
sont stressés. On n’a pas de formation, par exemple sur Pronote, et quelqu'un qui appréhende
I'informatique ¢ca peut étre compliqué pour lui. On est stressé quand on nous met la pression. Avec les
mails, on a l'impression qu’il faut répondre tout de suite... on a moins le temps de réflexion »
(secrétaire de direction, college A).

Un autre risque évoqué dans la littérature mais non évoqué dans les entretiens est le risque de
standardisation et de perte d’expertise. Les évolutions numériques peuvent concourir a déplacer leur
technicité ou a I'appauvrir. Le rapport sur les évolutions dans la FPT note que pour les métiers et les
postes les plus exposés aux impacts du numérique, le changement de technicité se fait au profit
d’une plus grande interopérabilité entre des postes et des profils désormais moins experts et plus
transverses. Certains agents interrogés dans le cadre de cette étude font état d’un sentiment de
déperdition de leurs connaissances techniques. Les postes se ressemblent de plus en plus, quels que
soient les services concernés. Les métiers de la gestion convergent dans une gestion de flux et de
données. Ce risque de déperdition de certaines connaissances techniques devrait étre regardé de
plus pres.

Comme I'écrit ce rapport, «lorsque la simplification des activités n’a pas été source de
professionnalisation de I'agent, le quotidien professionnel devient extrémement routinier et renvoie
a une forme de "déshumanisation" » (CNFPT, 2018). Le métier peut perdre son sens devant les
taches de remplissage de données censées étre secondaires mais venant en fait pervertir le travail et
déshumaniser le vécu professionnel. Dans le collége A, I'infirmiére scolaire nous recoit derriére son
ordinateur. Elle explique ressentir un niveau important de stress a cause du logiciel « SAGESSE »
gu’elle doit remplir a chaque passage. Ce logiciel date de plusieurs années et sert a remonter les
informations au rectorat. « J'ai une pile de documents a saisir ! Ce logiciel est inadapté, obsoléte. Ca
m’énerve, il faut ouvrir SAGESSE, mais aussi Pronote, tous les e-mails. Je ne suis pas trés nouvelles
technologies. Je préfére les post-it. Tout ¢ca me fait perdre du temps. Je devrais remplir une case
« infirmerie » dans Pronote mais je ne le fais pas, et ma principale ne me le demande pas »
(infirmiere, college A). Celle-ci évoque de plus comment a cette forme d’appauvrissement du
guotidien s’ajoutent des problématiques — déja évoquées plus haut — de manque de moyens
techniques. Elle travaille en effet également en primaire mais sur I'ordinateur qu’on Iui a donné,
SAGESSE ne s’installe pas et il y a un probléeme de licences concernant les outils de dépistage. Elle
utilise donc en lieu et place une valise plus classique contenant les outils de mesure visuelle par
exemple. L'usage du numérique s’avére au final contrarié pour cette infirmiére.

Il convient donc d’étre attentif a ces risques de stress, d’appauvrissement mais aussi d’isolement. La
routinisation et la répétition de certaines taches peut étre un facteur de perte de sens professionnel.
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Comme pour les responsables d’établissements, les difficultés ressenties devant la multiplication des
applications peut étre une source de fatigue professionnelle.

Le rapport UsaTICE (Usages des technologies de I'information et de communication dans I’éducation)
(Cottier et al., 2014) pointait bien ces différents phénomeénes et risques, a coté des avantages
attendus et observés notamment en termes de gains de temps ou de recentrage de |'activité sur des
taches plus riches. « Mais ces pratiques ont aussi un co(t, bien spécifié par la plupart des personnes
rencontrées, qu’elles soient ou non utilisatrices de technologies numériques. Elles entrainent une
densification du temps des activités par un surcroit de la charge de travail, parfois un empilement de
taches nouvelles ; elles débordent sur la sphére personnelle, exigent des adaptations et des
remédiations disciplinaires et professionnelles, elles nécessitent parfois un investissement financier
personnel significatif. C'est pour ces raisons notamment que certains éléves et professionnels se
refusent, au moins partiellement, a "investir" dans le numérique scolaire » (Cottier et al., 2014).
L’enjeu au final est bien celui de la qualité de vie au travail des agents concernés.

3.2.4 Conclusion

Cette étude de cas exploratoire mérite aujourd'hui d’étre complétée et approfondie par de nouveaux
terrains d’enquéte, qui pourraient étre centrés sur les politiques d’accompagnement de ces
transformations. Aujourd'hui, pour prendre un exemple, la gestion comptable s’est mécanisée : elle
se faisait a la main et bientot elle passera par de l'intelligence. Les adaptations se font au niveau
individuel. Les outils numériques se traduisent par des logiques de substitution et d’augmentation
(de la dématérialisation de certaines taches en passant par la recomposition des réseaux d’acteurs
via les ENT). Les modifications de la nature méme des postes et des taches restent encore mesurées
mais les besoins en termes d’accompagnement et de gestion des compétences sont réels. D’autres
besoins sont observés du point des vue des ressources pour un usage efficace de ces outils : moyens
informatiques, soutien, maintenance, etc. Un risque est de penser que les logiciels fonctionnent
automatiquement, sans nécessité d’accompagnement de I'utilisateur et dans certains cas de l'usager,
et sans une architecture invisible rendant possible la bonne marche technologique.** Beaucoup
semble encore reposer sur la capacité d’adaptation de I'individu et sur ses facultés de régulation face
aux évolutions de la charge de travail.

Dans les coulisses des établissements scolaires, les personnels administratifs gérent des calendriers,
des opérations, avec une certaine autonomie. Est-ce que les fondamentaux de I'administration et de
la gestion des établissements change ? La relation a 'usager ? Les changements sont encore pour
beaucoup a venir et non-observés a ce stade. Un enjeu syndical porte sur I'analyse de ces évolutions
de compétences et la mise en place de politiques d’accompagnement adaptées. Les compétences
évoluent, dans plusieurs sens. On peut en effet penser que les cadres sont parfois amenés a faire des
taches de simple remplissage de données, sans réelle valeur ajoutée. De leur c6té, les fonction
d’exécution se recomposent. Les pools de saisie comptable ont disparu. Les personnels
d’administration et d’intendance semblent gagner en compétences, mais un risque évoqué plus haut
peut étre celui de la standardisation et de la dépendance au rythme et aux méthodes de la machine.
En synthese, on peut se demander si les évolutions observées ne relévent pas davantage d’une
logique de « déplacement » que d’une véritable transformation.” Il n’en demeure pas moins que la

42 Ce travail n’a pas, de plus, abordé les questions de co(t des technologies, du fonctionnement des
marchés publics, sans compter la question lancinante du devenir des data produites.
43 « Pour une majorité des chefs d’établissement interviewés, le développement important des usages

numériques ne se présente pas en soi comme un changement radical des missions des équipes de direction.
Les usages qui découlent de l'installation importante des technologies numériques dans les établissements
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protection de la santé au travail des agents et leur possibilité réelle de monter en compétences tout
en maitrisant les outils numériques restent des enjeux de I'action syndicale face a ces évolutions qui,
bien que douces et progressives, sont néanmoins réelles.

reléveraient plutot d’'un « déplacement », d’'un changement de forme plus que de fond. Ce développement
suppose par exemple une redéfinition et une redistribution des fonctions dans I'équipe de direction, entre le
proviseur, son ou ses adjoints et le secrétariat de direction en fonction notamment des compétences attendues
ou reconnues ainsi que des responsabilités imputables au positionnement hiérarchique de chacun. » (Burban,
Lanéelle, 2013)
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Conclusion générale

Cette étude a fait un tour d’horizon tout a la fois théorique et empirique de l'impact de la
transformation numérique sur le travail, avec un focus sur deux secteurs particuliers d’intérét pour
I'UNSA : le transport de marchandises et I’éducation. Elle s’est basée sur une revue de la littérature,
une exploitation d’enquétes statistiques en particulier sur les conditions de travail, ainsi que sur des
entretiens centrés sur des métiers spécifiques des deux secteurs privilégiés : les chauffeurs routiers
dans le cas du transport de marchandise, le personnel non-enseignant dans les établissements
scolaires.

Il en ressort, notamment dans l'idée d’apporter des éléments concrets au service de l'action
syndicale, quelques enseignements forts, synthétisés ci-dessous.

Les discussions scientifiques autour des mutations du travail

Les contours de la transformation numérique en cours depuis la fin des années 2000 sont désormais
assez bien délimités, et se synthétisent autour de quatre mutations majeures : (1) le réle majeur joué
par les données et l'information numérisée qui devient une ressource stratégique, et souléve des
questions évidentes de souveraineté et de confidentialité; (2) une forme de concurrence qui repose
sur la maitrise et I'importance des colts fixes, avec des rendements marginaux élevés et des colts
marginaux tres faibles favorisant la concurrence monopolistique; (3) I'’émergence de nouveaux
modeles d’affaires autour de I’'économie des plateformes ; (4) de nouveaux modeles de production
industrielle associés a I'industrie 4.0, dont I'innovation principale réside peut-étre moins dans les
robots et les cobots que dans « l'intelligence de la mise en réseau des machines entre elles, des
machines et des hommes, et des hommes entre eux », pour reprendre la formule de Pierre Veltz
(2017).

Ces transformations s’inscrivent tout a la fois dans la prolongation de tendances antérieures, mais
entrainent des interrogations relativement inédites sur les frontieres du travail et de I'emploi, dont il
n’est pas évident de prendre la mesure, tant les impacts peuvent étre différenciés. Pour le travail par
exemple, les discussions scientifiques autour de son avenir témoignent de deux tendances pouvant
apparaitre comme contradictoires (pour reprendre la formule de Broca 2017), entre d’un c6té un
nombre croissant d’activités et de temps sociaux se voyant caractériser comme du travail et, de
I'autre, le fait que le travail est présenté comme étant en « voie d’extinction » du fait des progres de
I'automatisation. La transformation numérique enclenchée a la fin des années 2000 favorise aussi
I'émergence d’une nouvelle catégorie de plateformes dites « allégées », intervenant dans des
secteurs tres traditionnels, et susceptibles de concurrencer de maniere assez frontale les acteurs
historiques et de s’étendre a de nombreux secteurs. Ces modeles d’affaires reposent pour beaucoup
sur un évitement du droit du travail, du droit sectoriel et de la concurrence, appelant des réponses
en matiere de régulation si I'on veut éviter que les stratégies de dumping social ne conduisent a
concurrencer de maniéere déloyale des secteurs de plus en plus nombreux de I'économie. Au-dela, les
enjeux de transparence et de souveraineté sont évidents. La régulation sectorielle peut étre un outil
puissant au service des acteurs sociaux a condition de repenser les branches professionnelles. En
effet, la digitalisation peut brouiller les frontiéres des champs conventionnels créant ainsi des zones
grises non couvertes par les conventions collectives, ou permettant aux nouveaux acteurs de choisir
une convention collective socialement moins protectrice que celle des acteurs traditionnels.
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Les effets de la transformation numérique sur ’'emploi sont multidimensionnels, et les approches
théoriques comme statistiques déployées omettent souvent de tenir compte de la dimension
organisationnelle. Nos investigations mettent en évidence le fait que la plupart des études « macro-
économiques » et statistiques sur I'impact de la transformation numérique reposent sur une
approche relativement statique, passant a co6té de la prise en compte du travail concret, des
dynamiques des organisations. L'un des principaux messages qui en ressort est ainsi la nécessité de
“remettre le métier au centre de l'activité”. En ce sens, 'ampleur des transformations liées au
numérique obligent ceux qui cherchent a en comprendre les impacts sur le travail, quelle que soit
leur discipline, a mettre le travail concret au “coeur du regard social”. Bref, a penser le numérique
“depuis la technicité du travail”, et non plus a penser le travail du point de vue des conditions
juridiques, économiques, et sociales de son exercice. C'est un enjeu essentiel pour les études
syndicales, car ces dernieres confrontent les éléments de méthode a la réalité concréte des enjeux
de transition, et s'interrogent sur la faisabilité du cheminement de la transition, ce qui est tres
rarement le cas dans les approches plus académiques.

Les effets des nouvelles technologies sur I'activité et les compétences sont donc tres variables selon
les arbitrages effectués dans les modalités d’organisation du travail. Il n'y a en effet pas
d’automaticité dans les conséquences de la technologie sur le travail et les compétences, mais plutot
des choix effectués, avec des impacts plus ou moins importants sur I'emploi et les compétences.
Cette médiation de |'organisation du travail dans les effets des nouvelles technologies renvoie a un
enjeu de taille, car ce sont in fine les choix effectués sur ce plan qui permettent, plus ou moins, de
réorienter les taches et les compétences concernées vers des activités a plus forte valeur ajoutée.
Cette relation est loin d’étre automatique, et ce d’autant moins que la capacité a identifier et a
conduire avec efficacité cette transformation en est sans doute un facteur essentiel. Il en résulte que
la montée en compétences attendue dépendra également des dirigeants eux-mémes, ainsi que de
leur capacité a maitriser ces évolutions ou du moins a en comprendre les enjeux. Mais c’est aussi le
role des représentants du personnel que de se saisir de ces enjeux afin de peser sur la maniére dont
I'introduction des nouvelles technologies va étre organisée et comment les salariés vont étre amenés
a se placer dans la nouvelle chaine de travail, en coopération avec les dispositifs automatisés.

Si 'on accepte néanmoins de mobiliser les études macro-économiques sur l'impact sur I'emploi,
quelques chiffres sont a retenir. Pour la France, selon les estimations, la part des emplois a risque
élevé d’automatisation se situerait entre 9% et 16% selon les estimations, loin derriere les 42%
d’estimation initiale dans les travaux du cabinet Roland Berger en 2014. Dans le secteur des
transports, les métiers de la conduite représentent la seconde catégorie de métiers les plus
susceptibles d’évoluer avec les changements technologiques. Pour I'éducation, l'effet de la
transformation sur le métier d’enseignant ressort comme loin d’étre évident.

Face aux enjeux de la transformation numérique, la situation de la formation professionnelle en
France marque des limites évidentes

Des résultats novateurs ont été récemment produit par 'OCDE dans le cadre du projet « Going
Digital ». Ces travaux tendent en effet a atténuer I'idée d’une polarisation systématique des effets
des changements technologiques sur I'emploi. Par rapport aux vagues précédentes de progres
technologiques, ou la technologie remplagait principalement les emplois moyennement qualifiés,
I'Intelligence Artificielle mettrait en effet en danger principalement les emplois peu qualifiés, la seule
exception étant les emplois moins qualifiés dans les services a la personne. Et de maniére plus
générale, la transformation des compétences suppose de tenir compte des différents cas de figure,
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allant de I'adaptation a un nouvel outil jusqu’a la reconversion en vue d’une mobilité professionnelle
en passant par les évolutions supposant I'acquisition de nouvelles compétences. L'OCDE préconise
notamment de doubler le temps de formation continue des actifs pour le porter a 10% du temps de
travail, ce qui témoigne ainsi de lI'importance des enjeux mais aussi de la nécessité pour les
entreprises d’investir ce sujet. Dans ces conditions, le systeme de formation continue et initiale
ressort comme essentiel, que ce soit pour faire face a une demande tres forte en profils qualifiés, ou
se focaliser sur les compétences des travailleurs peu qualifiés.

Or face a ces enjeux, la situation de la formation professionnelle en France marque des limites
évidentes : les dépenses de formation des actifs du secteur privé ont fortement reculé depuis 2014.
En second lieu, comme le signalent les statistiques en la matiére, I'acces a la formation est trés inégal
quel gque soit le critére retenu (secteur, statut et taille d’entreprise). Le CPF (compte personnel de
formation), lancé en 2015, n’a été utilisé en 2018 que par 1,7 % des salariés, le plus souvent déja
diplomé du supérieur (Balmat, Corazza, 2020). Par ailleurs, I'adaptation des diplémes et des contenus
des formations est un sujet majeur pour les acteurs des branches professionnelles. Au niveau des
entreprises, 'accompagnement des salariés dans cette transition numérique ne peut pas se faire
dans de meilleures conditions sans une véritable gestion prévisionnelle des compétences et des
emplois.

Les impacts des nouvelles technologies sur le travail ne sont pas unilatéraux, et il est nécessaire de
placer les enjeux au niveau de I'entreprise

Les impacts anticipés des nouvelles technologies anticipés ne sont pas unilatéraux. Si certaines
technologies peuvent apporter un vrai soutien et de réelles ressources pour le bon déroulement des
activités, d’autres, en revanche, peuvent se révéler extrémement déléteres pour le bien-étre des
salariés en altérant les conditions d’exercice du travail ou en s’appropriant le coeur du métier, celui
qui fait sens pour I'individu et qui donne du sens a I'activité. Dans cette approche il s’agit d’interroger
I’équilibre entre contraintes et ressources pour le travailleur dans son activité, et de placer les enjeux
au niveau des formes de régulation du travail, au niveau de I'entreprise notamment, ce qui pose la
question du dialogue social centré sur ces enjeux.

L'enquéte Conditions de travail de la Dares mobilisée dans le cadre de notre étude permet
d’objectiver ce phénomeéne. Selon cette enquéte (DARES, 2014), on comptait en 2013, 58% des
salariés dont le rythme de travail est déterminé par une contrainte extérieure contre 28% en 1984.
La plupart des familles professionnelles sont concernées par ces évolutions. Les deux secteurs
étudiés ici se caractérisent aussi par une plus grande contrainte extérieure sur leur rythme de travail.
La proportion de salariés exposés a cette contrainte est de 56% dans I'administration publique (dont
I’éducation nationale), 58% dans le secteur du transport.

Que l'on soit travailleur de plateforme indépendant ou salarié, la transformation numérique
interroge I'équilibre autonomie-surveillance. En théorie, le numérique permet de libérer le travailleur
des taches simples et routinieres pour se spécialiser sur des taches plus créatives, plus complexes et
a haut niveau de savoir technique. Dans le cas des plateformes, il repose sur la promesse de la
flexibilité. Cependant, il convient d’interroger largement les contours de cette notion d’autonomie.
La banalisation du contréle et la surveillance en temps réel sont des pratiques trés courantes dans les
entreprises digitalisées. Peu de réflexions sont pourtant menées sur la prescription algorithmique, le
« droit social de la donnée » .
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Il reste que les données des enquétes mobilisées dans notre étude permettent de montrer que si
I'impact sur les conditions de travail est différent d’un secteur a un autre selon l'intensité de 'usage
du numérique, la tendance générale qui se dégage est celle d’'une relative amélioration constatée
dans les différents métiers, sur la période la plus récente, aprés une phase d’intensification. Entre
2013 et 2016, plusieurs dimensions des conditions du travail se sont améliorées méme s'il faut noter
une dégradation de certaines d’entre elles. On peut alors penser que cette problématique commence
a étre prise en compte par les entreprises donnant lieu a des actions de prévention ou de réparation.
Les organisations syndicales seraient aussi de plus en plus sensibilisées a ces nouveaux risques induits
par la numérisation conduisant a la négociation de cadres plus favorables aux conditions de travail.

Malgré cette relative amélioration, il faut signaler qu’une part importante de salariés reste pourtant
encore exposée a ces risques. Certaines contraintes comme des rythmes de travail imposés ou la
charge de travail excessive ou encore le sentiment de contréle intrusif peut concerner presque la
moitié des salariés et parfois plus. La souffrance au travail et les cas de burnout montrent les
difficultés véritables vécues dans de nombreuses situations individuelles.

Les enquétes montrent aussi clairement la corrélation entre la numérisation de I'activité et
I'intensification des rythmes du travail. L'accélération des temps du travail ou plus précisément leur
compression semble étre la conséquence de l'utilisation des outils numériques. Ces outils
engendrent de multiples sollicitations provenant de multiples canaux, obligeant le salarié a trouver
du temps pour y répondre. A cet effet direct des outils numériques, s’ajoute I'effet indirect lié a la
transformation de I'organisation du travail.

Etude de cas : le secteur des transports

Notre étude de cas a pu mettre en lumiere les différents canaux de transmission de I'impact du
numérique sur le métier de conducteur dans le transport routier de marchandises. Qutre I'impact
direct de I'utilisation des outils numériques par les conducteurs, il faut prendre en compte différents
impacts indirects : la digitalisation des services d’exploitation, la mise en relation directe des
conducteurs avec les clients via les outils numériques et la réorganisation disruptive de la
concurrence au sein du secteur.

Concernant les outils numériques utilisés par les conducteurs, essentiellement du numérique
embarqué, ils permettent une plus grande fluidité de I'information entre les conducteurs, les services
d’exploitation et les clients. Ils permettent également de dématérialiser certaines taches. De ce point
de vue, ce sont des innovations que I'on peut qualifier de positives. Mais elles impliquent aussi des
contraintes notamment en induisant un sentiment de contrdle permanent et intrusif dans le travail.
La géolocalisation permet aux services d’exploitation de « suivre a la trace » les conducteurs méme si
I'objectif premier de cette innovation n’est pas celui-ci. Sachant que cette surveillance par le
numérique est possible, les conducteurs ont ce sentiment d’étre « observés tout le temps ». Au-dela
de ce sentiment qui est source de pression psychologique, 'autonomie du conducteur dans le travail
s’en trouve réduite. Il ne peut pas par exemple modifier sa tournée (itinéraire composé de plusieurs
points de livraison défini par le logiciel) de crainte d’étre sanctionné.

Avec le numérique embarqué, le role des services d’exploitation dans la régulation de I'activité des
conducteurs est renforcé. En étant connectés directement aux conducteurs, ils peuvent réguler
I'activité de ces derniers en temps réel en modifiant par exemple le parcours afin de livrer un tel ou
autre client plus exigeant. Cette sollicitation des conducteurs devient intense lors de la survenance
de retards, qui sont d’ailleurs impossibles a éviter étant donné les différents aléas de la circulation
routiere. Pendant ces moments critiques, le pilotage du travail du conducteur se fait a distance
limitant considérablement I'autonomie de ce dernier. Il devient alors un simple exécutant des
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consignes provenant des services d’exploitation ou directement de I'ordinateurs de bord embarqué
qui lui indique les étapes a suivre dans son parcours de livraison. Les outils sont réducteurs de
I’'autonomie dans le travail.

La question des délais a respecter est devenue centrale dans ce mode de régulation a distance et
assisté par le numérique. Le point de départ est la planification des trajets des conducteurs par un
progiciel. Ces parcours de livraisons sont construits a la minute prés afin de rationaliser le temps de
conduite et la dépense en carburant. Les trajets que nous avons pu consulter montrent une
importante compression du temps, soit 15 a 20 minutes en moyenne par livraison comprenant le
temps de trajet, le temps de déchargement et la signature du bon de commande. La survenance d’un
aléa pendant les trajets, qui n’est pas pris en compte dans la planification initiale, génére des retards
en cascade. Le conducteur doit s’adapter pour rattraper le retard, mais sa marge de manceuvre est
réduite par la compression du temps et par les injonctions des services d’exploitations et des clients.
Cette rationalisation du temps des conducteurs par les logiciels de planification des trajets se traduit
ainsi a la fois par une forte demande psychologique, une intensification des rythmes de travail et
souvent par des tensions entre les conducteurs et les clients en raison des retards.

Nous avons également observé les effets de la mutation disruptive du secteur du transport routier de
marchandises avec l'arrivée de nouveaux acteurs comme les plateformes de fret numérisées, de
nouvelles entreprises de transport venant du monde numérique et des micro-entreprises ou des
indépendants qui n‘ont pas le méme fonctionnement que les transporteurs traditionnels. Cette
mutation exacerbe la concurrence dans le secteur dans la mesure ol le marché est de plus en plus
ouvert a des nouveaux acteurs nationaux et étrangers. Pour survivre dans ce marché tres tendu, les
entreprises doivent étre compétitives et les conducteurs encore plus productifs. Cela explique la
rationalisation du temps des conducteurs pour justement améliorer la compétitivité de leurs
entreprises. Mais on a pu constater aussi une évolution de I'organisation du travail pour atteindre cet
objectif. C'est le cas par exemple du recours croissant de la part des acteurs traditionnels a I'intérim
et a I'emploi indépendant (auto-entrepreneurs, trés petites entreprises) pour des objectifs de
flexibilité. La digitalisation du secteur semble alors profiter a I'emploi non salarié.

Enfin, nous avons mis en évidence le fait que la numérisation n’a pas que des effets négatifs sur le
travail des conducteurs. Les acteurs que nous avons rencontrés ont évoqué |'apparition de nouveaux
métiers dans leurs entreprises comme les emplois de négociants de commandes dans la bourse de
fret numérisée. Une autre évolution positive concerne la possibilité d’aménagement de fin de
carriere des conducteurs en occupant les missions de tuteurs ou de formateurs des jeunes recrues a
I'utilisation des outils numériques embraqués. Soulignons aussi I'amélioration des conditions
matérielles des conducteurs comme le confort dans les cabines, une meilleure sécurité des véhicules,
une maintenance prédictive, etc.

Etude de cas : le secteur de I’éducation

Nous nous sommes intéressés dans cette étude de cas aux conditions de travail dans les
établissements scolaires en plagant la focale sur les personnels participant a la production de ce
service éducatif et avons interrogé la forme prise par ces évolutions numériques, leurs impacts sur le
travail administratif et les possibilités laissées a I'administration de réguler ces changements.

Pour les chefs d’établissement, nos entretiens ont permis de mettre en évidence le fait qu’un impact
central des technologies numériques semble se situer au niveau de la gestion des temporalités. A
I'instar de nombreux autres domaines professionnels, l'irruption de technologies de communication

118



a distance entraine un phénomene de surcharge informationnelle et de pression a une réactivité
permanente. La création récente de réseaux internes (type Intranet) et plus généralement la
connectivité accrue des établissements accentuent le recours aux technologies numériques. Celles-ci
transforment les modalités de travail des chefs d’établissement mais également leurs temporalités,
pouvant placer les agents dans une surcharge informationnelle. Cependant, les effets des
technologies numériques peuvent aussi jouer en sens inverse, dans un rapport d’aide a la régulation
temporelle. Les outils informatiques font en effet gagner du temps aux chefs d’établissements sur
certaines actions, en particulier dans le cas dans la gestion de certaines taches bureaucratiques liées
a la gestion localisée de dispositifs de plus en plus nombreux. Comme cela ressort de la plupart des
études sur l'impact de la transformation numérique, les problématiques ne sont pas « purement
numérigues », et souvent liées a un ensemble de facteurs. Dans le cas des chefs d’établissement, de
plus en plus de dispositifs sont venus encadrer la gestion d’un établissement scolaire depuis le début
des années 2000, dans des domaines de plus en plus variés. Le numérique, c'est-a-dire ici les outils
de communication a distance, favorisent et encouragent le développement d'une logique
d’évaluation associée a ces outils, comme 'ont confirmé nos entretiens. Les taches administratives
s’empilent et ces nouvelles prescriptions administratives ne sont pas dues a la présence des outils
numériques. Cette part de travail peut correspondre a des taches censées étre annexes et qui
deviennent une composante centrale de I'activité. Elles correspondent a du temps « empéché », une
impossibilité de se centrer sur son coeur d’activité, celui qui fait sens et est au coeur de 'activité
professionnelle. La logique de temporalité est des lors bien au coeur des débats sur la gestion des
dispositifs et I'utilisation des outils numériques qui leur sont dédiés. Au final, on peut donc penser
que c’est moins le maniement d’outils numériques qui pose probleme que la multiplication de
dispositifs fragmentés et des normes d’évaluation associées.

Or il ressort que la multiplication des outils est rarement pensée depuis la perspective de la charge
de travail de l'usager final, ce qui pose la question de I'importance des ressources et des moyens
techniques adaptés. Certes, ces problématiques de qualité des outils ne sont pas propres au travail
des établissements scolaires et c’est plutét une question transversale qui se pose dans la relation
homme-machine. Mais la question se pose de la présence de ressources suffisantes pour régler ces
probleémes.

Les outils digitalisés apparemment neutres rendent par ailleurs invisibles le travail sous-jacent de
production des données et de maintenance des outils.

Pour les métiers de la gestion administrative, on peut penser que les effets du numérique se situent
pour 'essentiel entre les dynamiques de « substitution » — la technologie agit comme un simple outil
de substitution, sans changement fonctionnel - et « d’augmentation » — la technologie agit comme
un simple outil de substitution, avec une amélioration fonctionnelle, que de « modification » ou de
« redéfinition ». La premiere dynamique de substitution reste centrale: les ordinateurs et
applications ou logiciels se sont progressivement développés, posant des problémes d’adaptation
des compétences relativement a leur bon usage. Se pose la question de la capacité d’adaptation des
personnes a ces nouveaux outils (et non l'inverse). Des formes d’augmentation apparaissent
également, sous la forme des Environnements numériques de travail (ENT), qui ont fortement
modifié les interfaces professionnelles et les relations agents-usagers, et qui sont vus comme

apportant un « plus » dans la relation scolaire.

Globalement, les dynamiques d’intégration des outils numériques, en ce qui concerne la gestion
administrative, prennent la forme d’une dématérialisation progressive et croissante de nombreuses
taches. Dans les entretiens réalisés dans les deux établissements scolaires, en revanche, les agents
interrogés ne mentionnaient pas de formes d’inquiétudes quant a leur poste. lls observent de
nombreux changements en train de se produire mais l'introduction de ces outils apparait comme
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continue et non brutale. Ces outils sont implémentés progressivement en paralléle de réorganisation
de certaines activités, notamment via la mutualisation de certaines d’entre elles. Leur impact sur les
taches et les emplois doit donc étre appréhendé en tenant compte de ces recompositions
organisationnelles. Cette dématérialisation de taches est vue sous un double jour par les agents
concernés: gain de temps et recentrage sur d’autres fonctions d’'un c6té, problématique
d’adaptation des compétences de I'autre. L'accés a des formations spécifiques et adaptées est donc
un enjeu lié a la dématérialisation et au déploiement de ces divers applicatifs. Les agents rencontrés
ont des approches diverses de la formation. lls sont plutét demandeurs, par exemple sur les postes
d’intendance confrontés a I'outil. Tout ceci pose la question de la reconnaissance des compétences
numériques. Les compétences mobilisées vont cependant au-dela de ces aspects techniques. Le
caractere souvent transverse, polyvalent, diffus de ces compétences rend encore leur recensement
et leur cartographie imprécis. A I'exception des activités/compétences des métiers du numérique qui
concernent essentiellement les directions des services informatiques, les compétences numériques
des autres domaines professionnels sont la plupart du temps absentes des fiches de postes des
agents rencontrés.

La formation continue des personnels non scolaires doit donc faire I'objet d’une vraie pensée au-dela
de la seule préparation de court terme a tel ou tel nouvel applicatif. D’'un point de vue syndical, la
guestion de la reconnaissance des compétences numériques notamment dans certains métiers
d’encadrement est ainsi posée.

Enfin, les Conseillers Principaux d’Education (CPE) sont, au sein des différents métiers du personnel
non enseignant, également impactés par le développement de nouvelles technologies numériques et
éducatives. Les CPE se situent « au croisement de différentes interactions sociales ». C’est dans ce
contexte qu’ils sont désormais équipés de différents outils numériques a linstar des ENT
(environnements numériques de travail), qui peuvent influer sur ce réle d’interface et cette position
relationnelle dans ce réseau d’acteurs.

L'impact de la transformation numérique s’inscrit fortement dans une logique d’amélioration sans
semble-t-il pouvoir étre associée a une logique de modification (c’est-a-dire de refonte significative
des taches). Les outils permettent un véritable gain de temps et rendent possible un recentrage sur
d’autres activités plus riches. Du c6té de la modification des taches, cela renvoie a la dimension
d’interface et relationnelle. L'aspect « communication » du travail est profondément modifié. La
rapidité accrue du controle des absences transforme voire améliore le dialogue avec les familles.
Toutefois ces avantages relationnels peuvent étre contestés. Le travail du CPE peut s’apparenter a
une logique de controle posant des difficultés dans les relations avec les familles. Des parents vont
parfois privilégier la relation lointaine et numérique via I'ENT au lieu d’aborder « en direct » les
difficultés scolaires ou comportementales de leur enfant. Ceci montre les impacts possibles du
numérique en termes de visibilité ou invisibilité du travail. Pour certains, ces environnements
numériques permettent de rendre visible I'activité de la vie scolaire aux yeux de la communauté
éducative, et permettent de mieux et davantage associer les parents. Les relations de travail sont au
final fortement modifiées dans leur substance avec l'introduction de tels outils. Au final, pour
reprendre I'analyse de Thérése Pérez-Roux, il y a bel et bien redéfinition du travail de cette famille
professionnelle. Ceci a des conséquences en termes de compétences attendues et de mise en ceuvre
de ces compétences pour toutes ces familles de métiers, mais aussi sur I'organisation du travail de
ces professionnels.

Enfin, il ressort de I'étude de terrain que peu d’inquiétudes sont apparues concernant le risque de
disparition des métiers ou leur profonde transformation. Ces possibilités sont cependant réelles pour
certains postes sur des fonctions comptables ou gestionnaires. Les sources d’inquiétude semblent
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résider avant tout sur les risques de non-maitrise des applications ou outils, dans un contexte ol
ceux-ci se multiplient, pointant sur I'enjeu de I'absence de formation sur certains outils. Il convient
aussi d’étre attentif aux risques de stress, d’appauvrissement mais aussi d’isolement. A la forme
d’appauvrissement du quotidien s’ajoutent des problématiques de manque de moyens techniques.
La routinisation et la répétition de certaines taches peut étre un facteur de perte de sens
professionnel. Comme pour les responsables d’établissements, les difficultés ressenties devant la
multiplication des applications peuvent étre une source de fatigue professionnelle.

L’angle mort de lI'impact du numérique sur I’entreprise : la prise en compte de son impact sur
I'activité méme de I'entreprise

Enfin, plus généralement, il ressort que I'angle mort de I'impact du numérique sur I'entreprise se
situe dans la perception et I'anticipation des transformations profondes qui sont appelées a se
produire. Dans de nombreux cas, si le développement de I'outil numérique modifie I'organisation du
travail, il est rarement accompagné par une réflexion partagée quant a son impact a moyen et long
terme sur l'activité méme de I'entreprise ou du service. L'exemple le plus flagrant demeure
certainement celui de I'enseignement face a 'accessibilité accrue a tous les savoirs. Michel Serres
dans Petite Poucette éclaire cette inversion de la « présomption de compétence » par I'anecdote
d’un enseignement sur les cacahuétes : a la différence d’hier ol le professeur détenait seul le savoir
sur le sujet qu’il enseignait, « aujourd'hui, si j'entre dans un amphi pour faire un cours sur la
cacahuete, je sais qu'il y a certains étudiants qui ont tapé "cacahuéete" sur Wikipédia la veille, et donc
je dois faire cours en fonction de ¢a... ». L’Ecole, I'Université ont-elle pris pour autant la mesure de
cette transformation pour modifier leur approche, leur mission, leur organisation et par la-méme
envisager, dans ce contexte renouvelé, les évolutions des métiers d’enseignants et d’éducateurs ?

Dans les domaines étudiés par les études de cas de cette recherche, nul doute qu’il faudrait
également interroger I'impact a venir du développement des véhicules autonomes croisés avec
I'urgence environnementale afin d’envisager I'avenir méme du transport routier, ses mutations et
donc l'avenir du métier de chauffeur. De méme I'arrivée de l'intelligence artificielle dans les
établissements scolaires ne manquera certainement pas d’avoir des effets sur les suivis
administratifs, la gestion de I'ensemble du parcours scolaire d’'un éleve, mais aussi de ses activités
hors I'école, ses propositions d’orientations... autant d’éléments qui nécessiteront pour l'institution
scolaire de repenser son rapport aux éléves, aux familles, a I'environnement éducatif et
professionnel. Des évolutions qui péseront sur la transformation du métier d’administratif, de CPE ou
de chef d’établissement.

Lorsqu’au mieux ces mutations sont réfléchies, elles semblent I'étre a un niveau supérieur, dans les
spheres des décideurs nationaux, au niveau de la branche professionnelle, au niveau de la Fonction
publique... Leur mise en débat et en échange se fait peu voire jamais au niveau des acteurs de terrain
directement concernés. Cet écart suscite un double malaise (ou mal-étre). Tout d’abord, parce que
n’étant pas partie prenante d’une anticipation sur un terme plus long, les salarié.e.s ou agent.e.s
vivent souvent mal des injonctions d’évolution dont elles ou ils ne pergoivent pas les enjeux
immédiats et peuvent n’en voir que les effets négatifs ou contraignants. Ensuite, parce non inscrits
dans le mécanisme global d’évolution, les salarié.e.s et agent.e.s le vivent davantage comme une
succession de changements brutaux voire de ruptures traumatisantes que comme un continuum
dans lequel il leur est possible de prendre leur place.

Mais au-dela de ces deux phénomeénes, la non-association des personnels aux évolutions de leurs
entreprises ou administrations et de leurs métiers liées au développement du numérique, prive
I'ensemble des structures d’une expertise de terrain, nécessaire a la mise en ceuvre de plans
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d’accompagnement, de formation, de management. C'est pourquoi il est indispensable que les
organisations syndicales s’emparent de ce sujet, s’alimentent des connaissances issues de la
recherche, conduisent la réflexion au niveau macro et impliquent salarié.e.s et agent.e.s dans la
redéfinition des missions et des métiers.
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