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Les nouvelles formes de fravail infroduisent des ruptures dans les modes de
fonctionnement fradifionnels des organisatfions. Celles-ci concernent a la fois
les modes d'organisation du fravail (organisafions agiles, flexibilite spatfio-
temporelle, equipes virfuelles...) et les emplois (zone « grise » de nouveaux
arrangements contractuels entre le statut d'employe et celui d'independant, avec
infervention croissante de nouveaux infermediaires). La plupart des organisations
convoquent le principe de conflance comme soubassement de ces nouveaux
modes de foncfionnement : la confiance ne peut foutefois pas éfre consideree
comme acquise d'emblee ou se developper de facon sponfanee, face aux risques
frequemment associes aux nouvelles formes de travail. A partir d'une alfernance de
cas concrefs et de grilles d'analyse, le workshop a propose une reflexion crifique
sur les condifions d'etablissement de pareilles relations de confiance.

Intervenant:

Docteur en sociologie, Francois Pichault est professeur ftitulaire a HEC-Liege/
Universite de Liege (Belgique). Il dirige depuis plus de trente ans, le LENTIC,
un cenfre de recherche et d'intervention a I'Universite de Liege specialise dans
l'etude des aspects humains et organisationnels des processus de changement
et d'innovation (www.lentic.ulg.ac.be). Depuis 2010, il est devenu le President
du Conseil Scientifigue d'Entreprise et Personnel. Il a efe chercheur invite dans
de nombreuses universites efrangeres (University of California, Sanfa Cruz;
Monash University, Melbourne ; Rofferdam Management School ; Wharton School/
University of Pennsylvania, Philadelphia; Universite Pierre Mendes-France de
Grenoble  McGillUniversity, Montreal...). [l estimpliqgue dansdiverses cooperations
infernationales en Afrique, en Europe de I'Est et en Asie. Il a redige de nombreuses
publications en theorie des organisations et gestion des ressources humaines.
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Quels sont les effets des New Ways of Working (NWOW) sur les relations de

confiance au travail 7

Telle est la question a laquelle Francois Pichault a cherche a repondre au cours de
son expose. Apres avoir clarifie ce concept, il a analyse les defis gu'impliquaient
ces nouvelles formes d'organisation du travail.

es nouvelles formes d'organisation du travail
aux nouvelles formes d'emploi

Autonomie, Management agile,
Enfreprise liberee, Pression... Voila
quelques propositions formulees par
la vingfaine de personnes presentes,
en reponse a la question de Francois
Pichault : « Quels sont les mofs que
vous associez  sponfanement  aux
nouvelles formes de travail et demploi
? ». Il en ressort une perception
plutdt positive de cefte notfion mais
egalement la mise en evidence de
tensions infrinseques. En effef a travers
'experimentation de ces nouvelles
formes, les organisations fant privees
que publiques enfendent creer une
rupfure avec les organisations de travall
plus traditionnelles. Francois Pichault
en propose une definifion a fravers
une grille de comparaison disfinguant
d'une part les formes d'organisation
et d'aufre partf les formes d'emploi. A
la croisee des formes d'organisation
du fravail et des formes d'emplol
classiques se frouve l'organisafion de
type taylorienne et bureaucratique,
reposant principalement sur le salariat
en confrat a duree indeferminee a
tempsplein. Lesorganisationsdutravaill
classiques recourant aux Nouvelles
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Formes d'Emploi (NFE) s'en distinguent
dans la relation contractuelle qui
s'efablit avec le fravailleur. Un exemple
typique de ce type dorganisafion
est Uber ou les chauffeurs sont des
independants, le plus souvent avec
un statut de micro-entrepreneur. Pour
aufant l'organisation du fravail reste
fres prescrife en fermes d'objectifs, de
rythmedefravail, de proceduresasuivre
ef peutf s'apparenter a une organisatfion
de type taylorienne et bureaucrafique.
Les sfructures reposant sur les
Nouvelles  Formes  dOrganisafion
du Travail (NFOT) ou New Ways of
Working  (NWOW)  conservent Ia
relation d'emploi fraditionnelle mais
sinscrivent  dans une culture du
resultat impliquant une plus grande
autonomie. Elles s'appuient egalement
sur la digitalisation ef favorisent le
developpement de relations de fravail
a distance. Ainsi si la confiance semble
importante pour ce type de sfructures,
elle devient primordiale pour le dernier
type d'organisations, qui combinent a
la fois les NFE ef les NFOT.
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es NFOT, une rupture en continuité avec les
pratiques de changement

Francois  Pichault  propose  une
illustration de ces NFOT a fravers
'exemple du Ministere des Transports
en Belgigue, qui, en 2014, s'est engage
dans une demarche de liberation, dans
la lignée d'entreprises comme Poult
ou Chronoflex. Apres des ateliers
d'identification des aspirations des
agents publics et sans concertation
avec les syndicafs, la demarche a
repose surunesuppressiondupointage
impliquantunedisparitiondesfrontieres
horaires, une responsabilisaftion sur
I'afteinte d'objectifs predefinis ef sur
le decloisonnement des espaces
de fravail sans aftribution de postes
fixes. Cependant au bout de 2 ans, le
President, en conflit avec I'ensemble
des acteurs, a efe remplace,
enfrainant un refour partiel aux formes
d'organisation du fravail traditionnelles.

Ainsi la video mef en evidence
l'importance d'impliquer I'ensemble
des parties prenantes (salaries,

direction, syndicats) et de s'accorder
sur les objectifs de transformation
pour evifer gu'elle ne depende que des
seules convictions d'un dirigeant, au
risque de lamettre en peril ason depart.
Francois Pichault souligne l'effet de
mode de ces NWOW qui tendent a
faire croire gu'elles peuvent s'appliquer
sans adapfation au contexte, dans
une logique de copier-coller, en
rejefant l'ensemble des codes de
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I'organisation fraditionnelle. Lamajorite
des parficipants partagent le point de
vue du chercheur, considerant en effef
gue les syndicats ne doivent pas éfre
ecarfes dans ces demarches. La mise
en place des NFOT constituent donc un
processus de changement classigue,
méeme si elles se positionnent en
rupfure avec la vision organisationnelle
fraditionnelle.

Selon les theories contexfualistes,
un changement se definit par son
confenu, un confexte et un processus,
ces trois dimensions evoluant dans le
temps. Le confenu repond a la guestion
.« quel est l'objet du changement et
quel sens lui donner ? ». LLe contenu
des NFOT se caracterise par @ (1) la
democratie au fravail, en parficulier a
fravers le management par objectifs
et l'organisation du fravall par projet
(plutdt que par procedure) avec
l'autonomie comme pierre angulaire
et (2) la flexibilite spatfio-temporelle,
nofamment via le fravail a distance
et les espaces de fravail modulables
et parfages, quel que soit le niveau
hierarchique. Les projefs de NFOT
peuvent reposer sur l'un ef/ou l'autre
de ces deux piliers. Au-dela, Francois
Pichault rappelle que la condition
necessaire a lamise en ceuvre de NFOT
reste la digifalisation prealable des
processus de fravail. Ainsi De Kok ef
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ses co-aufeurs (2014) les resument a
travers le modele des « Bricks, Bytes &
Behaviors ». Un changement se definit
egalement par son confexte, c'est-a-
dire I'environnement inferne et externe
dans lequel le projeft de changement
est infroduit. Pour les NFOT, il est
necessaire de prendre en consideration
par exemple le degre de maturite
technologique, I'experience du travall
a distance, 'hnomogeneite des modes
de fonctionnement professionnel, la
devolution de responsabilites RH a
la hierarchie operationnelle... Enfin
le changement, dans sa dimension
processuelle, vise a prendre en compfte
la diversite des inferéts en presence
et insiste sur la phase cruciale de
problematisation reunissant 'ensemble
des parties prenantes, en particulier les
parfenaires sociaux.
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Les facfeurs cles de succes avances
par Francois Pichaulf sonf egalement le
soutfien du fop management sans que
le changement ne depende que de lui,
l'accompagnement des managers de
proximite au management par objectifs
en les aidant a frouver I'equilibre enfre
infrusion et abandon, [l'evaluation
reguliere du processus ef de ses
effefs, en veillant au non-refour a la
stratification, cetfe fendance nafurelle
a personnaliser l'espace de fravall
et lutilisation de la communication
externe comme facteur de mobilisation
interne.



Compte rendu

es NFE, des situations complexes et plurielles
centrees sur l'autonomie

A la suite de cet eclairage critique
et methodologique sur les NFOT,
Francois Pichault a invite son auditoire
a decouvrir la prafique du « Surf Office
» pour Infroduire le concept des
Nouvelles Formes d'Emploi (NFE). Ce
film presente de jeunes independants
ayant choisi de froquer le fradifionnel «
Metro, Boulotf, Dodo » avec le modele
« Coworking - Collocation ». Ces «
nomades numeriques » s'exilent en
effet enfre 2 et 5 jours par mois sous
le soleil du Portugal, pour vy travailler,
networker, rester a niveau des
pratiques professionnelles, sans méme
de rendez-vous clienfs parfois. N'ayant
besoin gque d'un ordinateur ef d'une
connexion Infernet pour exercer leurs
activites, leur vie semble libre, douce
et facile.

Ainsi Francois Pichault inferpelle les
parficipants en leur posant la guestion
suivante : « [‘aufonomie croissante
des NFE va-t-elle conduire a une
simplification radicale des pratiques
de gestion des enfreprises ? ». |ls sont
pres de 80% a penser le confraire,
considerant méme que l'organisation
pyramidale est finalement plus simple
que cef eclatement du collectif qui
multiplie et complexifie les situations
de gestion. Le chercheur decrit en effet
l'apparifion d'une « zone grise enfre
emploi ef independance », qui reunit les
« profession workers »,
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terme generique S'appliquant aux
professions non regulees. Parmi
eux, les « I-pro » regroupent les «
knowledge workers », comme les
coachs, les experts, les formateurs,
les fraducteurs..dont le nombre
presente une croissance spectaculaire
dans fous les pays europeens, ef en
parficulierenFrance. Au-dela, Francois
Pichault precise egalement que si on
oppose traditionnellement emplol et
independance, les prafiques revelent
gu'un méme individu peut mixer les
statuts (ex : efudianf-independant,
salarie-independant),  complexifiant
encore les situations de gestion.

Afin de clarifier le perimetre de ces NFE,
le chercheur propose une typologie des
formes de fravail distfinguant d'une part
I'emploi et d'autre part le contrat. Elle
est restituee dans le schema suivant
(Cappelli & Keller, 2013)



Compte rendu

Travail

Contrat /
Prestation de

Co-emploi
(trilatéral)

Emploi direct
(bilatéral)

La situation d'emploi  regroupe
(1) l'emploi direct impliquant deux
parfies, l'employeur ef I'employe,
qui constitue la forme fraditionnelle
d'emploil, (2) le co-emploi ajoutant un
infermediaire, tel que les agences de
travail femporaire.

Dans la situation de contraft, la relation
peut éfre directe entre le travailleur
et l'organisation cliente ou indirecte
avec recours a la sous-traitance. Or
si les formes en bleu representent les
NFE, la majorite du droif du fravail ef
de la legislation sociale se concentfrent
aujourd’hui sur I'emplol direct (en
rose). Se pose egalement la question
du confrole du fravail effectue : si
l'organisation dispose d'un controle
direct dans la situation d'emplol, le
confrole ne peut reposer que sur le
resulfat dans la sifuation de confrat.

Cela suppose donc d'autoriser et de
savoir gerer l'autonomie, qui se pose
a plusieurs niveaux : (1) le stafuf, en
parficulier la gestion de la mixite des
stafuts pour une méme personne,
I'impact en termes de protection sociale
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service

Contrat de sous-

Contrat direct :
traitance

pourcesnouveauxtypesdefravailleurs...
(2) le contenu, notamment le degre de
prescription des ftaches (ex : Uber), la
determination de la charge et du rythme
detravall...; (3) lesconditions de fravail,
comme la regularisation des revenus
(ex : gestion des delais de paiement,
porfage salarial), les modalites spatio-
temporelles de fravail (ex : travall
chez le client), le partage d'expertise
dans une logique d'utilisation ou de
developpement des competfences de
ces fravailleurs sous contraf... Ainsi
cefte grille d'analyse fridimensionnelle
permet d'evaluer le niveau d'autonomie
des formes d'emploi et fait apparaitre
de nouveaux besoins, en particulier
en fermes de regulation enfre
donneurs d'ordre ef independants.
C'est ce quillustre I'entreprise Smart
en situation dinfermediation enfre
ces deux partfies qui negocient pour
le compte de ses 8500 membres,
gu'ils soient artfistes ou livreurs, des
assurances, des remunerafions par
paquet d'heures..., se posant en ce
gue nomme le chercheur un « quasi-
syndicaf ».
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lus que les NFOT, les NFE font apparaitre de
nouveaux defis a relever

Les NFE generent de nouvelles
problematiques de gestfion pour les
legislateurs et les organisations.
Au regard du strafut, ces dernieres
vont devoir developper une nouvelle
expertise juridique, si elles ont
massivement recours aux fravailleurs
sous confrat. Au-dela du droit du
travail, les Directions des Ressources
Humaines (DRH) devront integrer
le droit commercial, historiguement
pris en charge par les services
d'approvisionnement et dont ces
nouveaux fravailleurs relevent. Il sera
egalement necessaire de developper
des « equivalents fonctionnels »
equifables par rapporf aux salaries,
en particulier en fermes de protfection
sociale. Elles devront egalement
identifier et cooperer avec lesnouveaux
infermediairestels que lescooperatives
d'activites et d'emploi mais aussi les
quasi-syndicats (ex . association de
freelancers aux Efats-Unis).

Cette nouvelle cohabitation des
emplois et des contrats amene
egalement a s'interroger sur le confenu
du fravail. Dans quelle mesure ces
travailleurs aux nouveaux stafuts
pourront  conserver des marges
de manceuvre pour amenager le
confenu, le rythme ef la charge
de leur fravail ? Les organisations
devront en effet y veliller, tout comme
s'assurer de la coordinatfion entre fous
ces acteurs differenfs ef eparpilles
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geographiquement et femporellement.
Enfin il est efabli que la maniere avec
laguelle le donneur d'ordre traite ses
confractuels  impacte  directement
l'engagement de ses fravailleurs «
reguliers », posant ainsi la question de
I'equite des conditions de fravail.

Sur cette thematique, Francois Pichault
met en exergue plus specifiguement
la confribution necessaire a la creation
d'Ecosystemes de developpement
de competfences, hors les murs de
l'organisation (ex:courtage de carriere,
se definissant comme la gestion de
carriere infer-organisationnelle), la
mise en place de disposifif assurant
la regularite des revenus (ex : penalite
contractuelle en cas de paiement tardif,
tfarifprofessionnel...), ledeveloppement
d'espaces de coworking au sein méme
des organisations favorisant [leffet
d'infusion enfre travailleurs infernes et
externes.

Ainsi les NFE amenent les organisations
a ouvrir le perimetre d'infervention des
DRH, encesensouellesdoiventintegrer
les confractuels dans leur politique
de gestion des ressources humaines
et ne plus les considerer comme des
exfernes que l'on se confente d'inviter
aux pots de fin d'annee. L'organisation
doit faire evoluer ses prafiques vers le
« Total Talent Management ».
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a question de la confiance au coeur des NFOT et

des NFE

La confiance se positionne comme un
facteur de reussite de la mise en ceuvre
ef de la perennite de ces nouveaux
modeles, pourpeuquelesorganisations
en favorisent I'emergence.

Dans le cadre des NFOT, la confiance
est conditionnee par la necessite
de prendre en compfe les aftenfes
et les craintes de l'ensembles des
acteurs et d'adapter les objectifs au
confexte, avant de s'engager dans
toute  fransformation spatiale ou
comporfementale.
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Pour les NFE, la situation est plus
complexecarelledepasselesfrontieres
organisafionnelles et comprend des
zones d'ombre, nofamment sur le plan
statutaire. Pour autant la recherche
d'equite enfre externes contractuels et
infernes reguliers, a travers le « Tofal
Talent Management », constitue d'ores
et deja un terreau favorable pour la
consfruction d'une confiance enfre
parfies prenantes.
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Synthese et perspectives

La mode des NWOW recouvrent une double realite : des Nouvelles Formes
d'Organisation du Travail (NFOT) ef des Nouvelles Formes d'Emplol (NFE). Les
premieres, si elles sonf conditionnees par la digitalisation des processus de fravail,
se posent en rupfure des organisations fayloriennes et bureaucrafiques. Elles
se fondent sur une democratie du fravail et une flexibilite spatio-tfemporelle et
doivent éfre envisagees comme un forme de changement classique. Les secondes
amenent plus de guesfionnements, en ce sens ou elles proposent une grande
diversite d'alfernatives possibles a laforme d'emploi fraditionnelle qu'est le salariaf.
Ces nouvelles formes caracterisees par une relation contractuelle entre donneur
d'ordre ef independant amenent I'organisation a depasser les frontieres actuelles
des DRH, a fravers la mise en place d'un « Tofal Talent Management » integrant ces
nouveaux fravailleurs dans les politiques de gestion des ressources humaines.
Elle doit egalement savoir sorfir de ses limites organisafionnelles, au regard de
la necessite de collaborer avec de nouveaux acteurs se posant en infermediaire.
Ainsi le management par objectifs et par projet dans un confexte spatio-temporel
mouvant semble s'imposer avec la diffusion de ces NFOT ef ces NFE. Ces nouvelles
prafigues posent alors la question de l'injonction de confiance dans les relafions
au fravail, car ceffe derniere apparaif absolument necessaire a la perennite de ces
nouveaux modes de fonctionnement.

Pour aller plus loin

De Kok, A., Koop, J., & Helms, R.W. (20714). Asessing the New Way of Working:
Bricks, Bytes and Behavior. In 18th Pacific Asia Conference on Information
Systems 2014

Leighton,P.,&Brown,D. (2013). Futureworking: Therise of Europe'sindependent
professionals. London: Professional Contractors Group (PCG).

Pichault, F.(2009). Gestionduchangement. Versunmanagement polyphonigue.
Editions De Boeck.
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