
Pierre-Yves Gomez, économiste et professeur de stratégie à l ’EM Lyon Business School.

Il dirige également l’ institut français de gouvernement des entreprises.

« On a compris que la course

sans fin est absurde »
Quelles réflexions vous inspire la période que les

Français viennent de traverser ?

Pierre-Yves Gomez : Il n ’y a qu ’ en temps de guerre

qu ’on a pu éprouver, de manière aussi radicale, une

existence différente. Nous avons été saisis par une

immobilité générale dans un monde jusqu ’alors sur

agité, excité par les déplacements permanents et la

recherche du « toujours plus ». Soudain, cet arrêt

nous a conduits à considérer le mouvement comme

anormal. On a fait l ’expérience

massive de vivre à un autre

rythme, moins stressant, et

on a compris que la course

sans fin est absurde. Qui, dé

sormais, a envie de se lever

pour aller prendre un RER

bondé ou de s ’exalter au nom

de la digitalisation ? L ’enchan

tement lié à la frénésie perma

nente s ’est évaporé.

Cette situation exceptionnelle

fera-t-elle date dans l ’univers

professionnel ? De quelle

manière ?

P.-Y. G. : Elle confirme et accé

lère lestendances déjà àl ’œuvre.

Le télétravail bien sûr mais

aussile fait que ce sont les cadres

qui bénéficient des transformations du travail. Déjà,

depuis une dizaine d ’années, on assisteàce phénomène

d ’individualisme narcissique à leur égard : le cadre

idéal est vu comme un leader, bardé de compétences,

« Parce qu ’elle impose

de coordonner

l ’activité

par des objectifs

et des résultats,

la digitalisation

peut accroître

l ’ invisibilisation

du travail réel. »

un haut potentiel à soigner à tout prix pour que l ’en

treprise soit « attractive »... Le travail à distance a

accentué la dimension subjective de l ’activité, avec,

en corollaire positif, un recentrage sur le développe

ment de soi, le plaisir de ce que l ’on fait. Mais une

grande part des salariés n ’ont pas eu et n ’auront pas

accès à ces changements. La coupure entre les colla

borateurs au sein des entreprises s’est accrue entre

ceux qui peuvent télétravailler et ceux qui ne disposent

pasde ce choix. Il s’agit là d ’un

point majeur car il touche à

l ’équilibre social des organisa

tions. Or en applaudissant de

puis les balcons les travailleurs

qui ont été en première ligne

pendant le confinement, ce

sont précisément ces derniers

qu ’on a enfin rendus visibles,

au moins le temps de la crise.

Pas sûr qu ’ils retournent sans

protester vers l ’invisibilité.

Le télétravail s ’est déployé de

façon massive en quelques jours.

Que penser de ce bouleversement

du quotidien de milliers de

personnes ?

P.-Y. G. : En deux mois, nous

avons expérimenté grandeur

nature ce que beaucoup avaient du mal à imaginer.

Outre le temps gagné sur celui des transports, les

travailleurs ont pu trouver de nouvelles manières

d ’être plus efficaces. Nous sommes aussi sortis de
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À
LIRE

Intelligence du travail,

par Pierre-Yves Gomez, Desclée de Brouwer, 2016.

Le travail invisible. Enquête

sur une disparition, par Pierre-Yves Gomez,

Editions François Bourin, 2013.

l ’envoûtement du digital, en subissant fortement les

inconvénients du tout-numérique. Les écrans fatiguent,

le monde est réduit à un espace étroit et sans pro

fondeur. Certes, il s’avère possible de travailler da

vantage à son rythme, mais celui des autres continue

de s’ imposer par de multiples flux d ’information.

Quoi qu ’ il en soit, nous entrons dans une période de

plus grand discernement quant à l ’usage du digital.

Les entreprises ne pourront plus faire miroiter les

promesses de la révolution numérique pour motiver

leurs collaborateurs. Mais il y a plus : parce qu ’elle

impose de coordonner l ’ac

tivité par des objectifs et

des résultats, la digitalisation

peut accroître l ’ invisibili-

sation du travail réel, y

compris désormais de ceux

qui télétravailleront en plus

grand nombre.

Quelles leçons les entreprises

peuvent-elles tirer de ces

derniers mois pour revoir

l ’organisation du travail ?

P.-Y.G. : On entre dans l ’ère

du « prendre soin », de

l ’ hygiénisme physique mais

aussi social. La bienveil

lance, déjà assez tendance,

« Les transformations

du travail rencontrent

une aspiration puissante,

celle de produire et de

consommer de manière

plus respectueuse

des humains

et de l ’environnement. »

sera évidente dans les pratiques managériales de

demain. Elle s’accompagne de plus d ’autonomie,

d ’ individualisation comme je l ’ai dit, avec des orga

nisations allégées dans le but de faciliter la collabo

ration entre ceux qui sont sur site et ceux qui sont à

distance. Mais plus généralement, la grande leçon,

c ’ est que les structures qui savaient donner du sens

à leurs activités avant la crise en sortent renforcées.

Elles ont réussi à mieux motiver leurs collaborateurs,

en mettant en application les valeurs qu ’elles prô

naient. Ainsi, je constate que nombre d ’entreprises

familiales ou fortement engagées ont montré ce que

signifiait leur responsabilité sociale. Comme toujours,

c ’ est la manière de se comporter face à l ’adversité

qui formule la meilleure preuve des valeurs que l ’on

porte. Or la question du sens lié au travail sera encore

plus criante demain qu ’avant cette crise. Elle ne sera

pas éludée par de grands discours stratégiques, ou

par des promesses de révolution technologique. La

période que nous venons de traverser a trop mis en

lumière combien il est décisif de se sentir utile.

La récession annoncée est-elle réellement propice à

la réalisation de telles évolutions ?

P.-Y.G. : Subissant une pression autour de leur survie,

les entreprises doivent gérer les contraintes de concur

rence qui demeurent et le monde du travail qui change.

Les moins créatives essayeront de relancer la danse

de Saint-Guy de l ’ agilité et de la mobilité. Mais les

transformations du travail rencontrent une aspiration

puissante, celle de produire et de consommer de

manière plus respectueuse

deshumains et de l ’environ

nement. Je le répète, c ’est

ce que nous venons d ’expé

rimenter grandeur nature,

même si c ’est de façon très

dégradée. Alors, bien sûr,
la récession économique va

faire des dégâts mais toutes

les évolutions de fond sup

posent ce qu ’on appelle une

destruction créatrice. Un

monde neuf ne peut pas

émerger sansque des entre

prises du monde ancien ne

sombrent.

Que dire alors des prises de

position sur l ’augmentation du temps de travail ?

P.-Y.G. : Celle-ci peut permettre de remédier à des

difficultés conjoncturelles. Mais imaginer faire tra

vailler davantage à coût égal pour « sauver » l ’éco

nomie, c ’ est tomber dans l ’éternelle illusion produc-

tiviste et ne pas voir que la société change. La remise

en cause des 35 heures me semble une idée d ’ar

rière-garde, d ’autant que, ces dernières années, les

statistiques de l ’ Organisation de coopération et de

développement économiques (OCDE) montrent que

la durée hebdomadaire de travail effectif est déjà

passée en dessous de ce seuil. La question n ’est pas

de travailler plus mais de produire quoi.

Propos recueillis par Catherine Abou El Khair
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