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« Une fragmentation du travail
coliteuse cognitivement
et déstabilisante professionnellement »

1 G DTN Telétravail, visioconférence, flex office : autant de notions qui sont passées dans le langage
courant et dans les habitudes des salariés de bureaux. La crise de la Covid a provoqué une réevolution du
travail, et les nouvelles pratiques sont durablement ancrees. Avec quelles conséquences sociales et sociétales ?

MARC-ERIC

BOBILLIER CHAUMON,
PROFESSEUR AU
CONSERVATOIRE NATIONAL
DES ARTS ET METIERS,
TITULAIRE DE LA CHAIRE DE
PSYCHOLOGIE DU TRAVAIL

es enjeux environnemen-
taux, sociaux ou socié-
taux et de gouvernance
(ESG) sont-ils bien appré-
hendés par les entreprises ?
— Cette formule d’ESG, nous
I'abordons finalement peu entre
professionnels et universitaires
par rapport au terme de RSE
[responsabilité sociétale des
entreprises]. Sans doute parce
quelle est plus dédiée aux actifs
financiers.
Lintérét que portent les grandes
entreprises aux enjeux sociétaux
nest pas nouveau. Déja dans les
années 1970, les organisations
ont compris quelles étaient
faconnées par des forces exoge-
nes (politiques, normes, forma-
tion). Aussi, contribuer a ces
questions est pour l'entreprise
un moyen d’influer, voire de
préempter ces débats pour évi-
ter qu'ils ne lui soient trop défa-
vorables.
Ces engagements visent aussi a
rendre l'entreprise plus remar-
quable et attractive aupres des
jeunes talents qu'elle ambitionne
de recruter ; on parle dailleurs
de « marketing social ». Elle
montre ainsi quelle est progres-
siste, sensible aux maux qui tra-
versent la société et aux défis qui
préoccupent cette génération :
« Ensemble, contribuons a un
monde plus vert, plus juste et plus
responsable », en somme.
Les valeurs qu’elle défend a
'extérieur peuvent aussi se décli-
ner en interne, dans sa culture
d’entreprise, avec néanmoins un
risque : que ce discours fédéra-

« Ce que demandent

les salaries, c’est
d’étre associes

a la conception de
leur travail pour

faire du bon travail,

et non d’étre
soutenus
moralement [...].
|l faut soigner

le travail pour
ne pas soigner
les individus »

SON PARCOURS
Marc-Eric Bobiller Chaumon fait
figure d’autorité dans le domaine de
la psychologie du travail en France.
Dipldmé d’un doctorat sur le sujet, il
aeu l'occasion de travailler ala
Caisse des dépots en tant
qu'ergonome et psychologue, puis
d’enseigner dans les universités
Lyon1et 2, avant de rejoindre le
Conservatoire national des arts et
métiers. Il est aussi responsable
national du dipldme de psychologue
du travail. Ses travaux sur la
transformation numérique et ses
effets sur les professionnels ont été
publiés dans de nombreux ouvrages
et revues scientifiques.

teur ne soit qu'un leurre qui
occulte des dysfonctionnements
plus profonds auxquels sont con-
frontés les salariés dans l'exer-
cice de leur métier ; notamment
dans des conditions de travail
dégradées, une organisation
délétére ou encore un manage-
ment défaillant, lui-méme sur-
mené et dépassé.

Aussi, pour que l'entreprise soit
légitime a intervenir sur des
débats sociétaux, encore faut-il
quelle soit déja en capacité
d’ouvrir en interne des débats
sur le travail quelle propose et
sur les conditions quelle impose.
Lobjectif est alors de transfor-
mer favorablement et durable-
ment ces milieux professionnels
pour que les salariés puissent
mieux travailler. La contribution
sociale de l'entreprise se situe a
ce niveau.

Est-ce a I'entreprise de se pencher
sur les questions de bien-étre ?

— Oui, si elle met en place des
espaces d'analyse et de délibéra-
tion permettant, d’'une part, de
mieux comprendre le travail qui
se fait et, d’autre part, de cocon-
cevoir des ressources adaptées
donnant aux professionnels la
possibilité de (re)trouver du sens
dans ce quils font.

Or cette question du bien-étre
est souvent traitée au travers
d’un prisme individualiste : la
capacité du sujet a faire face aux
contraintes de son environne-
ment. On va donc l'aider a tenir
en Iéquipant de ressources psy-
chologisantes et de pensées posi-
tives : yoga, gestion des
émotions, développement
personnel, team building,
bienveillance... Lentreprise
prend ainsi en charge la
composante existentielle,
voire spirituelle, du salarié.
Cette approche hygiéniste
dela qualité de vie au travail
(QVT) devient une facon
pour l'organisation de faire
porter sur I'individu la res-
ponsabilité — mais aussi
I’échec — de son propre
bien-étre au travail. On lui
procure les moyens pour
prendre soin de lui afin de
tenir au travail et d’y étre
plus efficace et investi.
Mais, ce faisant, on évacue
les vrais probléemes que

pose le travail, a savoir ses condi-
tions d’exécution, qui sont les
véritables sources d’intensifica-
tion et qui empéchent la réalisa-
tion d’un travail de qualité. Aussi,
je dirais que la vraie QVT, c’est
celle qui permet a l'individu de
prendre soin de son travail pour
qu’il puisse faire un travail soi-
gné. Ce que demandent les sala-
riés, c’est d’étre associés a la
conception de leur travail pour
faire du bon travail, et non d’étre
soutenus moralement ou assistés
psychologiquement. Il faut donc
soigner le travail pour ne pas soi-
gner les individus.

Mais n’est-ce pas traditionnelle-
ment aux syndicats d’entrer dans
ces discussions ?

— D’un c0té, il y a certes le dialo-
gue « social », qui peut porter et
défendre des actions a 'échelle
macro ; mais, de l'autre, un dialo-
gue « professionnel » doit s’ins-
taurer pour inspirer et/ou
alimenter ce dialogue social. Le
dialogue professionnel (entre
gens du métier) vise a rendre
plus visibles les conditions de
réalisation du travail et ses
empéchements. Il permet aux
salariés - experts de leur
métier — de participer a la révi-
sion de leur environnement de
travail. Nos recherches montrent
qu’ils sont peu associés a ces
transformations. Or cette parti-
cipation — qui n’est ni de la con-
sultation ni de la communication
— est un prérequis nécessaire
pour favoriser l'appropriation
des innovations du travail.

Ce dialogue professionnel
devient d'autant plus crucial que
les nouvelles formes d’activité
(distantes, hybrides) ont consi-
dérablement reconfiguré le tra-
vail, tout en fragilisant les
collectifs et en isolant les salariés.
Aussi, instaurer des espaces de
délibération sur ces questions
serait loccasion de récréer ces
dynamiques collectives.

LIVRE

« La genération Z

recherche une forte

congruence
entre ses valeurs
personnelles

et celles de
I'organisation »

Quelles évolutions du travail
avez-vous constatées depuis les
confinements et la crise de la
Covid ?

— Plusieurs transformations
sont a l'oeuvre, comme notre rap-
portau temps et a I'espace de tra-
vail, nos relations aux autres et a
soi-méme, et nos facons de faire
et dorganiser le travail.

Les salariés se trouvent confron-
tés a des taches plus dispersées
et morcelées, causées par les
multiples sollicitations numéri-
ques, qui se sont amplifiées avec
le travail a distance, pour arriver
a se coordonner dans ces espa-
ces-temps dissonants. Cette
fragmentation du travail les
oblige a gérer plusieurs tiches de
maniére concurrente et
concourante, en basculant rapi-
dement de l'une a l'autre (toutes
les cing minutes environ) au grés
des convocations digitales
(mails, outils collaboratifs...).
Non seulement le travail est
empéché, contrarié, suspendu et
perd de son sens - car on a
I'impression de ne rien faire jus-
quau bout ou alors de maniére
rapide et baclée —, mais les
spécificités du métier se diluent
et se banalisent aussi par des
engagements multiples : en pas-
sant subitement de la gestion
d’un gros projet au rembourse-
ment urgent d’'une note de frais
puis a4 un mail & un partenaire
mécontent.

Ces allers et retours incessants
sont trés coliteux cognitivement

et tres déstabilisants profes-
sionnellement.
Une derniére chose, les
manageurs ne sont pas
épargnés par ces mutations.
1ls se trouvent confrontés a
des injonctions contradic-
toires (devoir superviser
des équipes distantes avec
des indicateurs obsolétes)
et a des conflits éthiques
(tracer leur équipe devant un
écran alors qu’ils voudraient étre
sur le terrain pour les soutenir).
Ils ont aussi du mal a saisir les
caractéristiques de ce travail dis-
tant et & accompagner leurs
collaborateurs éloignés.
On s'est dailleurs apercu que ces
salariés avaient besoin de rendre
visible leur travail et de se rendre
aussi visibles dans ces nouvelles
situations. Cela passe par un
méta-travail.
Cest-a-dire un travail sur le tra-
vail, qui a deux buts : d’abord
identifier les taches, les données
atransmettre aux collégues pour
assurer une meilleure coordina-
tion. Auparavant, cette coopéra-
tion se faisait naturellement
dansl'entreprise, grace a ce quon
nomme une conscience flottante
et mutualisée : chacun savait
implicitement qui faisait quoi en
permanence.
Le second but de ce méta-travail
consiste a valoriser ses contribu-
tions auprés des autres. On
cherche a se faire reconnaitre
comme un bon professionnel,
engagé et investi, mais aussi a
pouvoir se reconnaitre dans des
pratiques qui nous échappent :
que fait-on, a quoi sert-on dans
un travail tronqué et dématéria-
lisé ? Du coup, le salarié va met-
tre en scéne sa pratique en
multipliant les messages, les réu-
nions et les annonces. Les sala-
riés manifestent une forte
appétence pour le télétravail.
Mais ceuvrer uniquement a dis-
tance me semble périlleux, car il

Les Transformations digitales
a I’épreuve de P'activité

et du travail

De I'intelligence artificielle au métavers

en passant par les objets connectés,
I'ouvrage collectif Les Transformations
digitales a I'épreuve de I'activité et du tra-
vail propose de faire le point sur

nos nouvelles facons de penser, de faire et
de s’organiser. Quel est le role des sciences
sociales, qu’il s'agisse d’ergonomie,

de sociologie, de sciences de gestion et, bien
s(ir, de psychologie du travail ?

Quels seront leurs apports dans le monde

dedemain ?

Un monde résolument numérique, dans
lequel le pouvoir d’agir des professionnels

doit étre encouragé.
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y a un réel besoin de se sentir
intégré physiquement a une
structure. Et cela passe nécessai-
rement par un attachement
matériel et corporel a I'entre-
prise. Avoir un espace a soi, a son
nom, c’est symboliquement
appartenir a une organisation,
étre lié a une équipe. Aussi, le
déploiement du flex office
devrait étre mieux pensé, car,
avec des bureaux interchangea-
bles, on se sent de fait plus inter-
changeable et remplacable.
Occuper des espaces sans Ames
(car non appropriables), c'est ris-
quer de perdre son dme.
Comment la génération Z, qui
arrive sur le monde du travail,
se situe-t-elle par rapport a tous
ces enjeux ?
— Déja, définir une homogé-
néité de valeurs et de vécus sur
le seul critére d’'une tranche
d’Age me parait un peu réduc-
teur. Si j’ai un haut niveau d’étu-
des dans un secteur en tension,
je maurai pas le méme rapport au
travail, la méme capacité de
négociation que si jai peu de
qualifications.
Cependant, depuis 2016, des tra-
vaux scientifiques sont menés
sur ces générations : d’abord
nommées X, Y, puis Z pour la
derniére, née depuis 2000. Ces
« zoomers » sont 'antithése des
« boomers ». Ils ont grandi dans
un environnement hypermédia-
tisé, ot le numérique prend une
place centrale.
Lorsqu’ils ont un haut niveau
d’études, ils arrivent globale-
ment mieux a jongler avec les
exigences de ce travail média-
tisé. Ils affichent aussi un rejet
de lautorité verticale et une
aspiration pour un management
plus collégial. 11 y a aussi la
recherche d’une plus forte con-
gruence entre leurs valeurs per-
sonnelles et celles de
l'organisation. Enfin, la centra-
lité du travail n'est plus de mise.
Cette génération souhaite un
équilibre de vie travail-hors tra-
vail pour se consacrer aux pro-
ches et a des engagements
personnels (écologiques, asso-
ciatifs, humanitaires...) .
Depuis peu, on parle de généra-
tion Alpha, ou post-Covid. C’est
une mutation de la Z, profondé-
ment affectée par la vulnérabi-
lité de notre époque. Lobjectif
n'est pas de survivre dans un
milieu en endurant ses contrain-
tes, mais plutot d’agir et de
reconstruire ce milieu pour
mieux y vivre, s’y développer et
s’accomplir.
On a pu l'entendre dans les pro-
pos tenus par les étudiants de
Supélec, Centrale, Agrosup ou
encore de Polytechnique, lors
des cérémonies de remise des
diplomes. Ils remettent en ques-
tion des systémes qui ne leur
permettent pas de prévenir ni
d’agir sur les répercussions
négatives des innovations qu’ils
produisent.
PROPOS RECUEILLIS PAR
REMY DEMICHELIS
ET REMI LE BAILLY
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