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A quoi ressemble l'entreprise idéale a horizon deux ou dix ans?
Comment le temps de travail va-t-il évoluer? Quelles allures auront nos
bureaux, nos usines, nos espaces de travail partagés ? Quelle serala nature
du lien que nous tisserons a l'intérieur d'une entreprise ? Et a l'extérieur,
avec notre territoire, avec des acteurs issus d'autres mondes ? Comment
nous formerons-nous dans le futur? Que considérons-nous comme sou-
haitable pour demain ? En un mot, ou va nous mener la transformation du
tissu économique régional qui se déploie sous nos yeux?

LaRégion Occitanie passe de laquestion alaction : cestrois derniéres
années, la Cité de 'Economie et des Métiers de Demain a embarqué des
dizaines d'acteurs du territoire dans une série dexpérimentations et de
réflexions sur le futur du travail. Avec une ambition : faire de I'Occitanie
la premiere région a économie positive, en apprenant a concilier déve-
loppement économique, transition écologique et mieux-étre au travail.
Construire, ensemble, un nouveau modele dorganisation du temps et de
l'espace de travail efficace, a la fois utile aux humains et bénéfique aux
entreprises et au territoire.

Lieu unique, la Cité de 'Economie et des Métiers de Demain a été
créée pour accompagner les acteurs economiques a se préparer aux
mutations, a tester des solutions et des modeéles durables. Cest le sens
que nous donnons aux ateliers dexpérimentation organisés plusieurs fois
paran: permettre acelles et ceux qui font, de prendre un temps davance,
de donner de I'impact a leur entreprise, de renforcer leur attractivité... le
tout en améliorant leurs performances.

Ce Cahier d'Expérimentation se fonde sur l'expérience partagée
au cours de ces ateliers. Et pas seulement: il contient les témoignages
et expériences des entreprises qui ont inventé avec nous un nouvel
espace-temps, des travaux de prospective réalisés par des entrepreneurs,
penseurs, philosophes, ou encore acteurs inspirants issus du milieu du
travail protegeé.

Bienvenue dans le récit des pionniers, celles et ceux qui pensent et
font le travail d'aujourd’hui et de demain en Occitanie.
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LE TRAVAIL
DANS L'ESPACE
ET LE TEMPS...
EN DONNEES!

Réfléchir au futur du travail en observant les
chiffres d"aujourd’hui: voici un ensemble de
données qui permettent de mieux comprendre
I'évolution de nos modes de travail et de décider,
ensemble, ce que nous voulons pour demain.
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COMMENT IMAGINONS-NOUS
DES LIEUX DE TRAVAIL VECTEURS

DE SENS ET D'INCLUSION?
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TROIS ENTREPRENEURS,
ICI EN OCCITANIE, EXPERIMENTENT
DE NOUVEAUX MODELES.




DOMINIQUE VALENTIN

Q@ VivroVert

A Rieux-Volvestre, en Haute-Garonne, Dominique Valentin a lancé il y a plus
de dix ans les Relais d’'Entreprises, un acteur du «rééquilibrage des territoires »
qui offre de rapprocher I'emploi de I'habitat grace a des bureaux partagés

en campagne. Un moyen d'éviter les heures passées dans les bouchons,

la surpopulation urbaine et les dépenses énergétiques liées au déplacement.
Il a aussi créé une société parente, Vivrovert, qui agit comme un moteur
de recherche de son futur lieu de vie. Fiche de présentation d’'une entreprise
qui redéfinit notre rapport a l'espace et au travail.

FICHE DE PRESENTATION

La citation de Dominique Valentin «Relais d’Entreprises

placer une mobilité subie par des millions

ambitionne de rem for
a deux pas de son domicile.»

d’actifs par une mobilité choisie,

Le terme & retenir Le proxi-travail, terme défendu

par Dominique Valentin pour mettre en avant la nécessite

de rapprocher lieu de vie et de travail.

s le manuel d'Histoire-Géographie de 3°

Le fun fact Dan -
des éditions Hatier, Relais d’Entreprises est reconnu co e
ééquilibrage des territoires de faible densite.

un acteur der iresdsfablecens™

ffre de bureaux meublés situés en zones

Le concept Uneo
pour réduire les déplacements vers

rurales et périurbaines,
les métropoles. .

n de pouvoir d'achat et de qualité dg_‘ -
ommation énergétique, soutien.des
ale, création de lien social

Les bénéfices Gai
vie, réduction de la cons
commerces et de la vie loc

OUVERTURE DU PREMIER RELAIS
D’ENTREPRISES POUR OFFRIR
UNE ALTERNATIVE

DOMICILE ICOLLABORATEURS
2012 2014 2017

AU TELETRAVAI EMBAUCHE DES PREMIERSEEES0 AFFILIES AU RESEAU
RELAIS D’ENTREPRISES|

LES TIERS-LIEUX D’ACTIVITE

RELAIS D’ENTREPRISE

LABELLISES BAS CARBONE
2021

TROIS QUESTIONS
POUR COMPRENDRE
SON ENGAGEMENT

Quels sont le sens et la raison d'étre de Relais d’Entreprises
et Vivrovert?

poMINIQUE VALENTIN Relais d'Entreprisesambitionne de remplacer
une mobilité subie par des millions d’actifs par une mobilité
choisie, a deux pas de sondomicile(...). Cest d'une part le rap-
prochement emploi-habitat pour éviter le phénomene dortoir,
mais aussi un moyen déviter la désertification de certaines
campagnes qui, faute demplois, ont perdu des habitants(...).
Cadevientabsurde aujourd’hui de perdre du temps, de l'argent
et de polluer avec les transports pour se retrouver derriere un
ordinateur et faire des taches a distance que lon pourrait faire
proche de chez soi. Il est grand temps de questionner notre
mobilité, pas uniquement avec du « comment » on se déplace,
mais aussi avec du «pourquoi ».(...)Plus on aura de jours en
téleétravail, en fonction du niveau de confiance, de management
et de son organisation a distance, plus on pourra saffranchir
de son lieu de travail pour choisir son lieu de vie.

Clestlaque lamission de Relais dEntreprises, quiaccom-
pagne le dimensionnement despaces de coworking - auquel
nous préférons le terme proxitravail - se lie avec celle de
Vivrovert. Quand vous regardez notre évolution démographique,
onadoublé notre population en cent ans et 75% de I'évolution
de la population sest faite sur 5% du territoire. On a une ultra-
concentration dans les métropoles alors que les villages n'ont
pas retrouve leur pic de population du XIX® siecle. L'objectif
de Vivrovert, la plateforme d'identification de lieu de vie, est
justement de faire apparaitre les territoires selon des critéres
macros et qui ne sont pas forcément connus.

Qu'est-ce que ¢a signifie pour vous, le rééquilibrage des
territoires?

p.v. C'est linverse de la centralisation et 'hyper-concentration
qui conduit a la saturation des périphérigues, la pression sur
limmobilier oula qualité de lair médiocre sur ces mémeszones.
Je ne veux pas opposer les villes a la campagne, jestime qu'il
ferabon vivre partout en France quand la population sera mieux
répartie. Quand on voit la problématique de certains villages qui
manquent de médecins, il semble nécessaire de faire revenir
de la population et de la vie a la campagne.

Qu'est-ce que les Relais d’Entreprises peuvent apporter aux
travailleurs ?

p.v. Les Relais dEntreprises sont déja, pour les actifs qui les
utilisent, une fagon de relocaliser des dépenses dites résiden-
tielles. Il faut savoir que lon consomme non pas la ou on habite,
mais la ou I'on travaille. Rapprocher les emplois des habitats,
c'est soutenir 'économie de proximité et les emplois qui ne
sont pas délocalisables. Cest aussirecréer du lien. Quand vous
passez moins de temps dans les transports, vous pouvez en
passer plus dans le milieu associatif notamment ou en famille.
Ce sont des choses simples, comme avoir le temps de cuisiner
au lieu de passer prendre du surgelé.

Les Relais dEntreprises sont aussi lillustration concrete
de limpact environnemental de la réduction de mobilité (...).
On aréussia montrer concretement cette valeur grace a deux
choses: les certificats déconomie dénergie délivrés par EDF, qui
permettent de valoriserleslitres de carburant non consommes,
gue nous avons obtenus dans le cadre d'une convention avec
EDF ; etlelabel bas-carbone du Ministere de la transition éner-
gétique. Ce sont deux mécanismes qui permettent alemployeur
de confirmer et valoriser ses économies dénergie.
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A ?uoi ressemblera une journée de travail dans le futur?
Gra.ce au Programme d'Expé porté par Ia Région Occitanie
trois entrepreneurs du territoire se sont posé la question ’
et ont mis en récit et en image leur lieu de travail réve.
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I sabelle travaille dans son bureau d’hdte. Un concept original, propre a I'Occitanie, qui associe

confort des chambres d’hote et activité professionnelle. Ce partenariat entre entreprises et
hotellerie permet a Isabelle de se déplacer ou de télétravailler. Durant un jour ou une semaine, selon la
nature des missions, en toute flexibilité, elle y est accueillie avec le savoir-faire que 'on réserve d’ha-
bitude aux touristes. Ambiance chaleureuse, repas confectionnés a partir des denrées fournies par les
producteurs locaux. Et cela toute 'année, comme le précise la propriétaire de la vieille ferme ou Isabelle
réside actuellement, non loin de Toulouse ou elle vit.

Grace a son emploi, elle visite ainsi sa propre région, découvre I'aventure au bout de la rue. Cela en
bénéficiant du réseau de transports qui lie villes et campagnes. Une fluidité de déplacements qui séduit
Isabelle, employée dans une entreprise d’aérovert.

Un léger bourdonnement avertit Isabelle qu’elle doit consulter son Carbeeper. Le petit boitier affiche
son compte carbone. Il est positif, décompte fait du chauffage et de I’électricité alloués au lieu de travail
provisoire. Isabelle sourit, ce qu’elle n’a pas dépensé sera mis en commun et viré vers des collaborateurs
contraints de se déplacer. Tous les Carbeeper fonctionnent en réseau, ainsi 'entreprise connait exacte-
ment les besoins de consommation pour chacun. Une synergie, en somme, qui associe les télétravailleurs
et ceux qui n’en ont pas la possibilité.

Toutefois, cette séparation des activités est résolue en Occitanie. Lors d’un diner dans la salle
commune de la ferme, Isabelle a ainsi pu discuter avec un jeune médecin qui n’avait pas encore ouvert
son cabinet. Grace au systeme des bureaux d’héte, il peut mener des missions particulieres a I'intérieur
du pays, et en méme temps assurer des téléconsultations. Une fois la période accomplie, il retourne en
ville. Pour un temps seulement, car la redistribution de I'espace urbain et campagnard le séduit, au point
de songer a s’installer dans un village. Bien sir, lui aussi a un Carbeeper qui geére les comptes d’énergie
au sein des pratiques médicales.

Une image s’affiche sur ’écran d’Isabelle. 11 s’agit d’une carte postale numérique, envoyée par un
bénéficiaire de ses économies carbone. Voyager dans le regard des autres. Elle en recoit souvent, des
moments de vie partagés entre collegues. Le mois prochain, Isabelle prendra place a bord d’un avion a

propulsion électrique. Parvenue a destination, elle aussi enverra une carte postale.

A LA RENCONTRE D’
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Atelier

TUFFERY

FRANCE 1892

TELIER T

AVEC JULIEN TUFFERY

ERY

Fondée en 1892 a Florac dans les Cévennes et dans la famille depuis quatre
générations, Atelier Tuffery est la plus ancienne manufacture de jean
francaise. En 2016, Julien Tuffery, arriére-petit-fils du fondateur, reprend
I'entreprise avec son épouse Myriam. Au programme ? Modernisation a tous
les étages: des locaux agréables et durables, des procédés de fabrication
plus écologiques et un aménagement du travail tourné vers la flexibilité et la
polyvalence - un fait rare dans l'industrie. Et la recette prend! De 40 000 euros
de chiffre d’affaires en 2016, le couple passe a prés de 4 millions en 2023.

Une belle histoire, dans laquelle tout le monde est gagnant.

FICHE DE PRESENTATION

La citation de Julien Tuffery « Je crois trés fort e-n
la manufacture de demain mais il ne faut pas que ¢a soit

celle d'hier. Il est important de ne pas recréer les usines

déshumanisées des années 60.»

Le concept Unlieude travail agréable, épanouissant .
en plagant I'humain

et durable pour des jeans made in France,

au centre.

uit fini Lesjeans, produits dans le respect de

Le prod
ement, se vendent entre 130 euros et 290 euros.

I'environn

Le fun fact Avantde reprendre I'entreprise familiale, Julien

Tuffery était ingénieur, diplomé en science et technologie

de l'eau et des services de l'environnement et socc-upalt des
usines de traitement de l'eau dans les Pyrénées-Onentalgs :
Lareprise de I'activité familiale n'était absolumen.t Pa

programme.
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FONDATION DES ATELIERS|
DE CONFECTION TUFFER
PAR CELESTIN TUFFER

1892

EAN-ALPHONSE TUFFERY,
FILS DE CELESTIN TUFFERY, LA MODE EST AU JEAN,

ATELIER TUFFERY PRODUI

S

DECOUVRE LE DENIM
ET L'INCORPORE AU 500 PIECES PAR JOUR
MODELES DE L’ATELIE ET DEVIENT TUFF’S|

1938 1960

TROIS QUESTIONS
POUR COMPRENDRE
SON ENGAGEMENT

Comment est né votre projet?

JULIEN TUFFERY | 'entreprise aurait d( disparaitre dans lesannées
2000. A cette époque, pas grand monde ne parlait de made in
France, de mode responsable, de circuits courts, dartisanat...
L'entreprise semblait étre en marge des attentes de I'époque.

Apres la présidentielle de 2012, le slogan made in France
prend une dimension marketing et politique. Pour nous, ¢caa
eté une frustration: la production de jean en France n'était
pas nouvelle, elle ne sétait jamais arrétée, ces valeurs sont
défendues depuis toujours et le made in France n'est pas né
de laprésidentielle. On s'est intéressé a ce savoir-faire, onla
dépoussiére, développé.

Lorsqu'on a récupéré la manufacture, on a été a un
croisement décisionnel : soit on faisait du marketing, on
récupérait la marque et on faisait produire des centaines
de milliers de pantalons par d'autres ateliers, soit on faisait
de la fabrication et on asseyait notre développement sur la
capacité a refabriquer des jeans, c'est-a-dire recréer des
ateliers de confection.

Nous croyons tres fort en la manufacture de demain.
Mais il ne faut pas réindustrialiser la France en 2020 comme
elle l'était en 1960, avec de grands ateliers déeshumanisés dans
lesquels des gens en mono-tache travaillent sur une chaine
de production. On a complétement rebattu les cartes de la
fabrication, de la place de 'humain qui fabrique, de la place

du lieu. Ainsi, on a recréé un espace de travail novateur et
tourné vers l'avenir.

A quoi ressemble la manufacture de demain ?

J.1. Au plus bel endroit que vous ayez vu pour travailler
avec un ordinateur. Des open spaces jolis, lumineux, bien
insonorisés. Une machine a coudre n‘est pas plus grande
gu'un ordinateur. Pourquoi ne pas faire des lieux aussi
beaux? Dans le prolongement de l'atelier, on a construit
une tres belle batisse en pierre de schiste, avec des
matériaux nobles. Ca fait plaisir d'accueillir les salariés
et les clients dans cette batisse et c'est extrémement
valorisant et durable.

Coté organisation du travail, on arécupéré une entre-
prise dont le métier n'existait plus depuis 40 ans: tailleur
confectionneur de jean. On arepenseé tout le cycle d'appren-
tissage pour former a l'entiereté des gestes, grace a mon
pere et mes oncles qui ont été les formateurs. Il y a deux
ans et demide formation eninterne et chaque personne en
production sait tout faire. Ca colite énormément d'argent et
c'est trés long, mais les personnes en production tournent
sans cesse sur les postes et ne sont pas assis plus de 10
minutes a la méme machine.

On n'embauche pas un ouvrier en confection, on
propose un futur tailleur confectionneur. On dispense un
cadre de travail avec de la polyvalence, pas de routine,
on cultive la créativité de groupe, le bien-étre au travail
- tous les matins on a 15 minutes déchauffement collectif -,
on amis en place des credits temps pour que les personnes

puissent prendre des heures spontanément si besoin. On a

73 7y

OURNEE VERS LA QUALITE PLUTO

QUE LA QUANTITE

1982

2016

«On dispense
un cadre de
travail avec de
la polyvalence,
pas de routine,
on cultive

la créativité

de groupe,

le bien-etre

au travail. »

B___ JULIEN TUFFERY

mis en place énormément de flexibilité autour du temps, chose
gue personne ne souhaite faire en industrie.

Aujourd’hui, on na aucun probleme de recrutement et on
n‘a pas de turnover. On fait aussi énormément d'événements
a la manufacture et on la fait visiter toute I'année. Ca crée une
trés belle dynamique. On replace les mains qui font au centre du
dispositif, finalement on valorise tout simplement les gens qui
produisent la valeur.

D’ou vient votre besoin d'engagement ?
1.1 Le textile est le deuxieme secteur le plus polluant au monde,
ily a fort a faire. Le jean est le produit le plus mondialisé de la
planete, celuiquiséchangele plus: il senvend environ 5 milliards
paran!Cestuneincroyable opportunité de redévelopperla ma-
nufacture et dapporter une réelle solution alamode de demain.

Notre jean est fait en circuit hyper court, notre tissage
vient de France ou d'ltalie, on est tres investi sur les fibres
nouvelles que sont la laine, le chanvre, le lin. Nous avons déployé
les technologies écologiques les plus pointues et les moins
consommatrices d'eau et dénergie.

Notre mission d'entrepreneur est de tout construire afin
que dans 30 ans cette entreprise puisse étre ala pointe lorsqu'on

la cédera(écologiquement, humainement, économiquement).

: ti|u0| ressemblera une journée de travail dans le futur?
rafce au Programme d'Expé porteé par Ia Région Occitanie
trois entrepreneurs du territoire se sont posé la question

ot . L. .
ont mis en récit et en Image leur lieu de travail rava,
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C lémentine observe ses fils. Certains ont été cultivés dans des boites de Petri, d’autres proviennent
d’imprimantes 3D. IIs sont différents mais elle les aime tous. Un peu comme ses bébés. Mainte-
nant, avec son aide, ils vont développer tout leur potentiel. Mais avant, il faut de la musique.

Clémentine active son egosphere. Dans sa sonothéque neuro-intégrée, elle choisit un morceau
de musique qui va 'inspirer. Aujourd’hui, Glory Box de Portishead, concert au Roseland, New York,
accompagné par un orchestre philarmonique. Enregistrement de 1997, autrement dit du siecle dernier.
De la musique classique.

La chanson se répand dans son aire mentale puis active ses gants connectés. Les doigts aux extré-
mités effilées activent les senseurs tactiles. Délicatement, ils saisissent les fils. Une gamme de verts,
bruns et gris, qui rappelle 'automne, le froid sec, les rires avec la personne aimée. Le tissu associera
rigueur du climat et chaleur des sentiments. Un choix de sa cliente qui vit 2 Vancouver. Clémentine ne I'a
jamais rencontrée, mais elles sont devenues proches, via les échanges puis les essayages virtuels dans le
Métavers. Elles ont bien str parlé du vétement a faconner, mais aussi de ce qu’il devait traduire de celle
qui le porterait, dans son regard et celui des autres. Il ne s’agit pas d'une simple transaction commerciale
mais d’un véritable dialogue. Parce que sa cliente s’est confiée a elle, Clémentine doit étre a la hauteur.
Elle sera garante du travail réalisé.

Les doigts suivent les directions de Clémentine par influx numériques, ou trouvent leurs propres
rythmes, via un programme d’autonomie créatrice. Les fils se croisent, commencent a former une trame,
comme le tissu social que Clémentine a créé en Occitanie avec ses associés, ses partenaires parmi lesquels
les relais d’influence, et sa clientele. Un maillage d’individualités qui collaborent dans le méme métier a
tisser. Partager, un mot d’ordre pour elle, qui donne mais aussi recoit et apprend des autres. Par commande
vocale, elle enclenche ses avatars. Aussitot, des versions d’elles-mémes apparaissent en hologrammes
dans d’autres lieux de création, mais aussi des boutiques, et bien sir les écoles, car partager c’est aussi
transmettre. Clémentine travaille alors, avec ses représentations numériques, dans un atelier sans murs
qui s’étend sur toute la région, et méme au-dela.

La musique s’arréte, le vétement est prét.

BULANE

SEITYIED’E pE |

® bulane

AVEC NICOLAS JEREZ

Depuis 2009, Bulane développe des technologies basées sur
I'électrolyse - la provocation d’'une réaction chimique grace a
de l'électricité - pour créer de I'hydrogéne. Un gaz combustible
décarboné a destination d’'usages industriels... Jules Verne

en arévé, Bulane I'a fait!

FICHE DE PRESENTATION

e Nicolas Jerez «Oui, mes amis, je crois
yée comme combustible, que
uent, utilisés isolément

La citation d
que l'eau seraun jour emplo

I'hydrogéne et l'oxygéne, quila constit
ent, fourniront une source de chaleur

ou simultaném * ¢ '
et d’'une intensite que la houille
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TROIS QUESTIONS
POUR COMPRENDRE
SON ENGAGEMENT

Comment fonctionne votre solution?

Nicoias Jerez On se sert de I'électrolyse pour générer une
combustion décarbonée a base d'hydrogéne. La différence
par rapport aux solutions habituelles d’hydrogéne est que
notre technique - justement grace a l'¢lectrolyse - permet
de produire de 'hydrogéne on demand, c'est-a-dire que nous
n‘avons pas besoin de stockage, ce qui est extrémement
pratique pour nos utilisateurs et nos clients. Cela permet,
entre autres, d’hybrider I'hydrogene avec d'autres sources
dénergies.

Nous sommes ladepuis 2009 et nous avons eule temps
de tester nos solutions, les expérimenter et constater
gu'elles sont efficientes. L'une de nos utilisations les plus
matures sont les postes a souder: onaaujourd’hui plus de
2000 postes a souder sur le marché qui ne fonctionnent
qu'al'hydrogene. Fort de cette expérimentation et de cette
maitrise, nous développons notre technologie sur d'autres
usages comme l'industrie, la distillation ou le chauffage
des batiments.

Comment est née cette idée ?
N.J. Cela parait suranné mais elle est née dans un garage!
L'idée est partie du constat qu'il y avait de l'eau, de

I'tlectricité et qu’on devrait donc pouvoir produire de
I'nydrogene assez facilement. L'intention écologique est
la depuis le début. J'ai récupéré un électrolyseur chez un
ami et j'ai commencé a travailler dessus - je suisingénieur
informaticien, jaime monter des systemes. Puis je suis allé
voirunlabo de recherche proche du CNRS a Montpellier et
j'ai obtenu petit a petit des partenariats et des soutiens.
Entrel'idée et le premier poste a souder commercialisable,
il y a eu beaucoup de temps et defforts investis, mais ce
projet embarque et convainc beaucoup de monde.

Ou vous voyez-vous dans 10 ans ?
N. 1. A Fabregues, dans la métropole de Montpellier! On a
eu du soutien sur les différentes etapes de I'entreprise et
nous allons poser le premier coup de pelle du futur siege
de Fabreques en février 2024. Nous confirmons ainsi notre
envie de continuer a nous développer dans la métropole
de Montpellier.

Dans 10 ans, on se voit aussi étre acteur de l'industrie
4.0 avec une partie tres fab-less, c'est-a-dire sans fabrica-
tion. C'est ce qu'onacommencé a mettre en ceuvre depuis
plusieurs années et qu'on veut poursuivre : nous travaillons
avec desréseaux de partenaires sur la fabrication, et nous
n‘avons pas vocation a tout faire nous-mémes. C'est dans
la culture de I'entreprise de trouver le commun entre les
différentes parties.

A quoi ressemblera une journée de tr far
rogramme d'Expé porté par la Régio :
s du territoire se sont posé la question
ge leur lieu de travail révé.
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N icolas ne travaille pas a la maison mais au foyer. Dans le sens premier du terme, 2 ol la chaleur
unit et réconforte les proches. Un endroit ou I'on se sent chez soi. Ce qui est déja beaucoup,
mais ne suffit pas. Le bien-étre au travail doit saccompagner d’une valeur éthique, deux moteurs

qui animent Nicolas. Il s’agit de collaborer a une ceuvre d’intérét commun, lui donner tout son sens.

Participer a la résolution de problemes majeurs, ceux liés a I'environnement, et faire partie de la solution.

Chacun y met son énergie.

Sur son écran, Nicolas observe la flamme hydrogéne. Quand 'eau devient feu, deux principes com-
plémentaires qui s’'unissent, transparence fluide et ardeur. Toute la vie vient de I'eau, et le feu l'aide a se
maintenir. Un retour a I'essentiel, a la nature et son énergie vitale qu’il s’agit de privilégier.

L’hydrogene est un carburant propre, Nicolas réve d'une Occitanie qui serait le coeur énergétique
du pays, irriguant les réseaux de distribution comme autant d’arteres et de veines. Ce réve n’est pas resté
a l’état de projet, il se déploie grace au collectif.

C’est précisément la tiche a laquelle s’emploient Nicolas et ses collaborateurs. Ici, depuis quelque
temps déja au sein de leur entreprise, I'objectif se réalise en temps réel, chacun en est le témoin. Les
murs transparents se parent de couleurs chaudes 2 mesure que 'énergie est stockée. Mais on I’entend
aussi, via un dispositif sonore adapté. L’énergie ronronne comme un chat ou s’écoule en bruits d’eau,
pareille a une fontaine. On pergoit des pépiements qui font relever les tétes. La, projetés sur le plafond,
apparaissent des oiseaux aux plumages d’or et d’écarlate, des oiseaux de feu. Un programme aléatoire
diversifie les sensations, afin que personne ici ne connaisse la routine, mais au contraire évolue au sein
d’un espace de travail chaleureux.

Et cet élan commun s’étend aux usagers qui deviennent partenaires. En fonction du type d’énergie
propre consommée chez soi, chacun voit ses écrans se teinter différemment, ambre ou émeraude, selon
le choix de couleur a signature du contrat.

Nicolas aime I'accueil qu'on lui réserve lorsqu’il raconte son histoire. Il est le porte-parole d’une
énergie bienveillante.

Ou plutot son porteur de flamme.

[PROGRAMME [ » Y i =1 3
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COMMENT REPENSER
L’ORGANISATION

DU TEMPS DE TRAVAIL
POUR CONTRIBUER

A DES PROJETS

A IMPACT POUR LE
TERRITOIRE, ICI EN
REGION OCCITANIE ?

EMBLE LE FUT
— DU TRAVAIL:
OSONS

our sa deuxiéme édition,

le programme d’expéri-

mentation de la Cité de
I'Economie et des Métiers de Demain
s'intéresse alarelation entre temps
de travail, projets a impacts et ter-
ritoire. Une douzaine d'entreprises
inventent cette fois-ci des solutions
pour que leurs salariés puissent s'im-
pliquer davantage dans des projets
sociaux et environnementaux béné-
fiques pour le collectif. Deux années
de conception, de test, d‘échange en
intelligence collective pour imaginer
les modéles de demain.

Comment tout a commence? Les 27
juin et 4juillet 2023, a Montpellier, une
vingtaine de dirigeants de société de
larégion Occitanie se retrouvent dans
les locaux de la Cité de 'Economie et
des Métiers de Demain pour partici-

per a un cycle de d'ateliers de design
sprint : de la feuille blanche de tout le
possible au prototypage pour passer
al'action.

Premiere Région a avoir adopté
un Pacte Vert, I'Occitanie veut engager
son territoire vers une société plus
durable, juste et solidaire, en accé-
lérant la transformation du modéle
economique régional. Pour ce faire,
ces séquences d'intelligence collec-
tive accueillent les entrepreneurs
locaux qui veulent réfléchir, ensemble,
au concept d'entreprise hybride' et a
l'organisation et aux compétences de
'économie de demain.

Co-créer le programme pour faire
face aux transformations

La Cité s'empare ainsi du sujet de
la qualité de vie au travail, déclaré

'EXPERIMENTATION!

grande cause régionale. Comment,
concretement? En embarquant I'éco-
systeme entrepreneurial local dansla
réflexion et l'action autour de I'hybri-
dation du temps de travail, cest-a-dire
I'alternance entre le temps de travail
dédié a son entreprise et un temps
d'engagement environnemental ou
social. Une maniére pour les entre-
prises de favoriser leur implantation
territoriale et de donner du sens a
leurs activités en s'engageant dans
des projets locaux a impact. Le tout
enrenforgant leur marque employeur
ainsi que leur attractivité, et en privi-
légiant I'épanouissement de chacun
enrépondant ala quéte croissante de
sens chez les salariés.

Mais comment expérimenter ces
nouvelles formes d'organisation du
travail et entrer dans un processus de
transformation? Comment créer =

1 « Entreprise en hybridation continue, qui fait sans cesse des ponts entre différents mondes, métiers, activités, secteurs ; cest
la seule maniére déchapper ala cristallisation, & l'enfermement, a la stérilité. Cela doit se traduire en matiére de recrutement, de formation
professionnelle, de management, de culture ou encore de stratégie » (Gabrielle Halpern, Tous centaures ! Eloge de 'hybridation, Le Pommier,

2020).
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= des synergies avec les différents
acteurs du territoire ? Quels bénéfices
attendus, quels soutiens dans cette
démarche ? Une invitation alaremise
en question et aux réflexions sur les
processus quotidiens qui, sielle a été
initiee parla Cité, n'était pas étrangére
aux entrepreneurs du cru avant le
début de cette démarche.

« Cela faisait un petitmoment que
[on réfléchissait & la semaine de travail
et celle de quatre jours, avec ou sans
réduction du temps de travail. Ce que
proposait la Cité résonnait fortement
avec ces réflexions », explique Patrice
Brochier, fondateur et co-gérant de
NaitUp, société de fabrication de
toiles de tentes déployables sur les
toits des voitures, made in France.
Installée a Alés, dans le Gard, NaitUp
réalise depuis quinze ans ces tentes
compactes et éco-congues, employant
25 salariés. Pourquoi ces réflexions ?
«|ly aunaspect attractivité de l'entre-
prise pour faire venir des talents, mais
surtout une réflexion autour du sens de
son travail », explique-t-il.

La place de l'entreprise dans la
vie des salariés etausein delasociétg,
notamment au niveau local, est ainsi
devenue une question centrale pour
les entrepreneurs interroges. « Quand
on aentendu parler de ce que faisait la
Région sur le temps de travail hybride,
ca rentrait déja dans le cadre des ré-
flexions que l'on avait chez Royal Canin

18

« Il faut aujourd’hui
structurer ces nouvelles
orientations du monde
du travail et la question
[ la recherche de sens
pour mieux impliquer
a tous les niveaux. »

B_ PIERRE DENISET, FONDATEUR DE KALIOP

surle sens au travail. Comment peut-on
apporter du concret a nos collabora-
teurs sur la question du sens, comment
peuvent-ils s'’engager directement?
Etant un acteur privé important de
la région Occitanie, il nous a semblé
intéressant de participer a ces ex-
périmentations sur le travail hybride
menées par la Région », explique de
son cote Fabienne Cely, qui dirige le
site de Royal Canin a Aimargues, dans
le Gard (1200 collaborateurs), ou est
par ailleurs installé le siege social
mondial du spécialiste - entre autres
-delanourriture pour chiens et chats.

Initier les transitions

Des réflexions partagées, donc, mais
pour aller vers quelle direction? En
clair, comment apporter du concret
dans la vie des entreprises? Les
ateliers ont été divisés en plusieurs
temps pour permettre aux idées de
prendre forme : réflexion individuelle

sur I'hybridation du temps de travail,
partage et débats en groupe, travaux
sur des idées contraignantes (« Et si
c'était limité dans le temps ? »), ou
encore création d'un modele sur la
maniere dont I'hybridation pourrait
s'appliquer a son organisation.
Initier les transitions, c'est
d'abord prendre conscience de
l'urgence dagir. Et, sur ce point,
'ensemble des dirigeants interrogés
se retrouvent: malgré des activités
extrémement différentes, créer de
I'impact dans la société et apporter
du sens aux salariés sont des enjeux
primordiaux. « La réflexion ne peut plus
se limiter a “Quest-ce qu'on fabrique,
comment on le fabrique et comment
c’est utilisé”. Les réflexions doivent
aussi porter sur l'effet et les impacts
que l'on a sur le territoire ou on évolue,
au-delade nos activités propres », note
Patrice Brochier. Méme son de cloche
chez Pierre Deniset, fondateur de

Kaliop, une agence montpelliéraine qui »
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= accompagne les entreprises dans
leur transformation digitale : « Ce que
jaitrouvé tres pertinent, c'est qu'il faut
aujourd’hui structurer ces nouvelles
orientations du monde du travail et la
question de la recherche de sens pour
mieux impliquer a tous les niveaux. Et
cette recherche ne peut pas se faire a
coup de slogans, bonnes intentions ou
invitations : il faut que ¢a rentre dans
I'organisation de l'entreprise et dans
les processus. »

Pour celui qui est aussi l'un des
fondateurs de I'association Digital 113,
qui accompagne la filiere numérique
en région Occitanie, amorcer ces
transitions s'accompagne d’'un chan-
gement de perception sur la maniéere
de faire des affaires. « |l faut que ce
type de projets soit compatible avec
la création de valeur financiére. Cétait,
encore ily a peu, la seule raison d'étre
de l'entreprise (...). Comment aller
dans ce sens tout en équilibrant avec
larecherche de responsabilité et d'en-
gagement envers l'intérét général ? Ce
sont deux univers qui se rejoignent et,
ce que permet l'entreprise hybride,
c'est aussi faire se rejoindre le temps
de travail consacré a des projets as-
sociatifs avec celui de I'entreprise. »

Impliquer les salariés dans cette
recherche de sens et faire entrer,
petit a petit, de nouveaux processus
au sein de l'organisation : deux pistes

20

pour concrétiser le temps de travail
hybride au sein de lI'entreprise. Une
fois ceci posé, comment partager
ce temps pour éviter de perdre de la
valeur tout en embarquant les salariés
dans de nouveaux projets a impact ?

Concrétisation

La Cité de 'Economie et des Métiers
de Demain est un lieu hybride, ou les
mondes se croisent. Alors, quelques
mois apres les deux premiéres
matinées de design sprint, les entre-
prises sont invitées a rencontrer, a
l'occasion d’'une aprés-midi de speed
dating, des porteurs de projets a
impact. Représentants d'associations
ou d'entitées publiques, ces derniers
présentent ce jour-la des actions
répondant aux trois grandes ambitions
du Pacte Vert occitan: agir face au
changement climatique, construire
une sobriété heureuse, protéger le
vivant.

Les discussions se nouent, les
echanges s'approfondissent, les
préjugés tombent. « On ne pensait pas
que des entreprises s’intéresseraient
ace quon fait », s'enthousiasment les
porteurs de projet a impact, quand
les collaborateurs et dirigeants s'ex-
clament: « C'est fou de voir autant de
gens impliqués pour faire vivre notre
territoire ! » Coordonnées et cartes

de visite circulent. Des rendez-vous
ultérieurs sont rapidement pris pour
regler les détails pratiques, et faire
coincider les envies des salariés avec
les besoins des structures.

Simple collaboration - dans un
cadre déja existant, comme chez Royal
Canin ou deux jours d'action caritative
par an sont offerts atous-ouconven-
tion de mécénat de compétences -
permettant une défiscalisation a
hauteur de 60 % des heures libérées
par I'employeur -, les modalités des
partenariats se mettent en place. En
parallele, un événement public de
lancement est organisé le mercredi
28 février 2024 ala Cité. En présence
d’'une centaine de décideurs de I'éco-
systeme, 12 entreprises et 9 porteurs
de projets signent officiellement une
charte d'engagement réciproque.

La soirée est aussi lI'occasion
de prendre de la hauteur, en faisant
dialoguer Véronique Villette, fonda-
trice du cabinet « Le Carré RH », avec
Maryline Filippi, auteure d'un ouvrage
collectif s'intéressant a la notion
naissante de responsabilité territoriale
des entreprises. Dépassant une RSE
tournée vers l'organisation, la « RTE »
vise a « entreprendre en collectif et en
responsabilité pour le bien commun »,
au service d'un territoire qui n'est
plus «un simple découpage adminis-
tratif mais un “construit social” fait

«C’est fou de voir

autant de gens

im

lic
aire vivre nofre

ues pour

territoireB

d’interactions avec des entreprises,
des collectivités, ou tous les acteurs
peuvent agir, en ayant conscience
qu’ils sont interdépendants. Cest une
source dexpérimentation de solutions,
de création de réponses, de construc-
tion de nouvelles régulations... Ce sont
toutes ces dynamiques qui permettent
de “faire territoire”. »

Bénéfices réciproques

Dans la foulée, les opérations se
déploient sur le terrain. Des « expé-
rimentateurs » sortent des murs de
leurs entreprises pour aller aider bé-
névolement, qui dans des chantiers
de réhabilitation, qui au comptage
despéces animalesinvasives ou dans
des programmes de sciences partici-
patives, qui dans I'une des 13 écoles
de la deuxiéme chance que compte
larégion...

« Etre aux cétés de jeunes en dif-
ficulté, ca m'a amené a me question-
ner sur ce que pouvais leur apporter,
témoigne Christian Verdier, charge
d'activité au Crédit agricole du
Languedoc. Cétait une véritable cure
de jouvence, ¢a m‘a montré que d'une
partla communication avec des publics
en difficulté est possible, et dautre part
quon peut sapporter mutuellement de
belles choses. Ca permet de sortir des
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« Etre aux cotés de
eunes en difficulté
ca m'a amene a me

questionner sur ce que
pouvais leur apporter. »

B____ CHRISTIAN VERDIER, CREDIT AGRICOLE

clichés!» « Cela me rend fiere de voir
que mon entreprise contribue, au-dela
des aspects financiers, a aider des
personnes fragiles », renchérit sa
collegue de la caisse régionale Anne
Laure Desmaison.

Arcadie, qui emploie a Méjannes-
les-Ales une centaine de travailleurs
dans le conditionnement et la com-
mercialisation de tisanes et d'épices
bio, fleche en priorité le dispositif vers
ses collaborateurs en fin de carriére.
« L'Expé ouvre une nouvelle vision de
I'engagement des salariés dans l'en-
treprise et en dehors de l'entreprise :
celaremotive, redynamise les salariés
avec un nouveau projet quileur permet
de préparer l'apreés. lls développent de
nouveaux savoirs étre et savoirs faire,
utiles en interne comme en externe
de l'entreprise, tout en se mettant au
service de la société, du territoire.
Cette synergie contribue a renforcer
la cohésion sociale sur le territoire »,
explique la directrice des ressources
humaines, Stéphanie Arnassan.

L'expérimentation conduite par
la Cité de 'Economie et des Métiers
de Demain permet tantot d’insuffler
de nouvelles dynamiques, tantoét
de donner un coup d’accélérateur a
un mouvement lancé mais qui avait
besoin de se structurer, comme au
sein du groupe Isia, une PME experte

dansle numérique responsable ayant
son siege a Saint-Mathieu-de-Tréviers
(Hérault). Des entretiens de suivi
reguliers maintiennent la motiva-
tion nécessaire, tandis que plusieurs
temps forts en présentiel offrent ala
«tribu» autant de conviviaux espaces
de partage d'expérience, d’inspira-
tion et de bonnes pratiques, formels
comme informels.

Collaborateurs, dirigeants,
mais aussi responsables associatifs
louent les bénéfices de cette initia-
tive. «L’Expé nous permet de déve-
lopper nos actions avec de nouvelles
orientations que nous n‘avions pas
imaginées. On peut repenser les
projets, les faire évoluer, abonde
Magali Conesa, chargée de mission
Sciences et Recherches Participa-
tives au sein du collectif « Tous cher-
cheurs », qui sensibilise notamment
au risque lié a la présence de tiques
dansl'environnement. Ca nous permet
de démultiplier I'impact et, grace a
I'entreprise, de trouver une nouvelle
maniére d'impliquer les citoyens ! » Un
élan expérimental gagnant-gagnant,
que la plupart des parties entendent
bien entretenir et prolonger au-dela
de cette premiere phase pilote. ®
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ALLAIT RADICALEMENT
IONNER L"ORGANISATION
AVAIL?

QUELLES NOUVELLES
APPROCHES CONVIENDRAIT-IL
DE METTRE EN CEUVRE?

BULLE
D’INSPIRATION

ET SI LES ESAT DANS

LESQUELS TRAVAILLENT LES
PERSONNES EN SITUATION
DE HANDICAP ETAIENT UNE

SOURCE D’'INSPIRATION ?

Rapport au travail, impact des
nouvelles technologies, trajectoires
démographiques, role des plateformes
dansl'économie, enjeux de la transition
écologique et énergétique..., 'Apec
aidentifié les grandes tendances
déjaalceuvre - et les signaux plus
faibles - qui dessinent le travail
demain. L'exposition immersive, était
de passage a Montpellier ala Cité de
'Economie et des Métiers de Demainle
25 et 26 septembre 2024, dans le cadre
du partenariat de longue date entre la
Region Occitanie et 'Apec. Loccasion
den savoir plus sur les mutations de
lemploi et du travail.

Dans une société en quéte de
sens, le rapport au travail évolue. La
pandémie a accéléré un mouvement de
détachement par rapport au travail, qui,
S'il reste une composante importante
et essentielle de l'identité, ne constitue
plus le pivot autour duquel tout doit
graviter. Faire carriére nest plus un
marqgueur social. D'identitaire, le travail
devient utilitaire. Il est aussi, dans le
méme temps, marqué par une quéte
de sens, avec des attentes fortes,
notamment de la part de la « GenZ »?, sur
['utilité sociale et limpact de leur travail.

\RD D'EXPERT*ES

~ IYJ34: «TRAVAILLER
VIAIN: QUELS FUTURS
'SE DESSINENT?»

A rinitiative de son Conseil d'administration, ’Apec a men
large travail prospectif sur la place du travail dans la so
que sur les tendances a I'horizon 2030, parfois contr:
Présentée au sein d'une exposition immersive, ce'
a pour objectif de mieux identifier ces mutatio:
comprendre et s’y préparer.

Dans les vingt derniéres années,
le progres technologique a connu
une croissance rapide et continue, un
phénomeéne qui devrait s'intensifier
dans la prochaine décennie.
Lintelligence artificielle, au coeur de
cette transformation, affecte divers
secteurs tels que l'industrie et le
commerce, et commence a jouer un
réle dans la vie quotidienne. Toutefois,
cette avancée technologique pose
des défis en termes de sécurité des
données, de cybersécurité et dimpact
sur l'emploi, des sujets qui deviendront
cruciaux a lapproche de 2030.

Enjeu mondial, la transition
écologique, englobant les enjeux
économiques et environnementaux,
est une transformation majeure
affectant la société et le systeme
économique. L'importance croissante
de l'engagement environnemental
des entreprises influence désormais
fortement les choix professionnels
des cadres. Paradoxalement, l'urgence
climatique est porteuse de sens
notamment pour les jeunes. Face
aux changements climatiques et
aleurimpact sur lemploi, face ala
transformation nécessaire des métiers,

2 Génération née entre la fin des années 90 et le début des années 2010.
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des secteurs et des compétences,
comment les entreprises pourront
sadapter?

Sous linfluence grandissante
des Gafam, la plateformisation de
'économie et de la société va se
poursuivre. Cette plateformisation est
alafois source de modernisation et de
déconstruction du modeéle classique
de I'entreprise. Avec un risque de
polarisation du marché du travail : dun
cOté, des travailleurs tres qualifiés, a
méme de choisir leurs missions, de
I'autre ceux qui subissent les conditions
imposées par cette plateformisation.
On assiste parallelement aun
développement du travail indépendant
qui conduit les entreprises a repenser
leur organisation du travail. Mi-
indépendant, mi-salarié : la tendance
de demain pourrait étre a I'hybridation
des statuts demploi.

Le vieillissement démographique
va saccentuer dans les prochaines
anneées, avec pour consequence la
diminution de la population active :
la France pourrait perdre 4 millions
dactifs d'ici 2050. Une réalité qui devra,
demain, réinterroger l'immigration de
travail. @
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directrice du cabinet de recrutement Colibri Talent et autri
l'ouvrage Les Métiers du Futur (éditions First, 2019). En
collaborera avec la Cité de 'Economie et des Métiers
créée par la Région Occitanie, pour travailler sur
rassemble : les métiers de demain et les tech

Vous étes experte de I'évolution des
métiers. A quoi ressembleront-ils
demain?

Les métiers qui vont perdurer
sont ceux qui ne seront pas
automatisés, ceux liés a la relation,
al'accompagnement, au soin. Les
métiers en train de disparaitre, ou
en tout cas fortement challengeés,
sont ceux qui peuvent étre délégués
aux machines, avec une forme
d’automatisation.

|l faut avoir en téte quon aura
entre six et neuf métiers dans nos
vies, selon les sources: six selonle
chercheur a Harvard Robert Kegan,
et neuf sil'on en croit une étude du
World Economic Forum. La vérité est
sGrement entre les deux.
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T LE MONDE .
'BEUT

A CONDITIO
ACCOMPAGNE»

Spécialiste de I'évolution de nos métiers, Isabelle Rouhan est

Quelles compétences n'a-t-on pas
I'habitude d'encourager aujourd'hui,
alors qu'elles seront clés dans les
métiers de demain?

'adaptabilité est clé. On vit dans

un monde ou les compétences
techniques ont une durée de vie d'un
an; dans les années 1970, elles avaient
une durée de vie de 20 ans. Ces
compétences sont nécessaires mais
elles sont loin d'étre suffisantes pour
étre employable tout au long de la vie.
|l faut donc travailler ce qu'on appelle
ses soft skills, ses compétences de
savoir-étre.

La premiere compétence a
encourager, cest celle dapprendre
aapprendre: la capacité a acquérir
de nouveaux savoir-faire et savoir-
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étre tout au long de la carriere. Le
leadership et la capacité a travailler
dans des environnements incertains
sont également essentiels. Nous
sommes dans un monde extrémement
volatile avec des chocs géopolitiques,
economiques, climatiques mais

aussi technologiques. Il faut étre en
capacité de prendre en compte ces
eléments de facon a s'adapter.

Cela suppose-t-il de remettre
en cause notre structure
d’apprentissage ?

Oui. Un métier n'est qu'un portefeuille
de compétences. Nous devons

étre capable de faire de la gestion
prévisionnelle des emplois et des
compeétences a grande echelle et

de se demander ou sont les métiers
en tension et ceux en décélération.
Ensuite, nous devons nous interroger
sur comment faire pour diriger

les personnes - notamment celles
éloignées de 'emploi - vers les
métiers en tension et sélectionner
les compétences qui leur seront
nécessaires.

Les écoles et les institutions
sont prétes. Ce qui leur fait encore
défaut est le fait d'étre acteur de son
parcours. Formaliser une offre de
montée en compétences et la lier
aux besoins d'un bassin demploi est
compliqué - méme s'il existe des
budgets de formation.

Il est essentiel de se rappeler:
tout le monde peut changer de métier,
a condition détre accompagné.

Demain, tous les métiers seront-ils
forcément numériques ou assistés
del'lA?

Non. Le numérigue est une
composante trés importante dans
ces métiers mais ¢a ne veut pas
dire que tous les métiers de demain
seront numériques. Certains métiers
de l'artisanat sont forts utiles et ne
sont pas préts de disparaitre - il

n'y a pas besoin d'IA pour changer
un robinet. Néanmoins, les gens
qui n‘appréhendent pas les savoir-
faire numériques seront moins
employables que ceux qui les
maitrisent.

[l est vrai que les métiers du
tertiaire sont aujourd’hui fortement
transformés par I'1A. Mais ce n'est
pas la premiere fois gu'une rupture
technologique a un impact tres
fort sur les métiers. Cest arrivé
quatre fois: la machine a vapeur a
déclenché l'exode rural et le début
de l'industrialisation, électrification
acréé le travail a la chaine, dans les
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années 1970 la micro-informatique a
permis 'émergence de l'économie du
tertiaire et désormais I'lA a grande
échelle engendre ce que jai appelé les
emplois 4.0, c'est-a-dire des meétiers
augmentés ou une partie des taches,
notamment rédactionnelles, peuvent
étre automatisées.

La Cité a pour mission de se pencher

sur cette notion de métier de demain.

Quel est le role des Régions dans la
préparation de ses institutions et de
ses habitants a la transformation en
cours?

Le rble des Régions est clé. Depuis
la réforme de la formation de 2018,
la compétence a été déléguée aux
Régions. Avant, la formation était
extrémement centralisée et pilotée
depuis Paris. Les Régions peuvent
désormais avoir une approche par
bassin demplois. L'Occitanie n'a pas
les mémes besoins que la Bretagne
et ses chantiers navals ou que I'Arc
atlantique qui attire les travailleurs
du digital qui en ont marre de la vie
parisienne.

Il'y a une nécessité d'adapter
I'approche par territoire, d'autant
que la mobilité moyenne pour
changer demploi en France est de 30
kilometres. Le télétravail concerne
a peine 25% des gens. Dans les
territoires, le premier employeur est
le plus souvent I'hépital, le second
I'hypermarché. Il y adonc un tres fort
enjeu a apporter une réponse qui tient
compte du tissu industriel et tertiaire
local.

Concréetement, que doit faire une
Région?

Une Région doit avoir un diagnostic
clair des secteurs ou se trouvent les
besoins métiers et compétences, et

lesquels descélerent. Avec d'une part
une politique daccompagnement tres
soutenue dans les endroitsouily a
des plans sociaux, et dautre part une
vision sur les chefs dentreprises et les
secteurs en tension. Il y a un million de
postes non pourvus du fait d'un déficit
de compétences, c'est dommage.

Une fois de plus: tout le monde est
capable de changer de métier a
condition d'étre accompagné.

Les citoyens et les entreprises
sont-ils préts a adopter ces
nouveaux métiers ?

Oui. Sivous permettez aux gens

de travailler dans un emploi plus
intéressant, relié aux autres et
dans lequel on supprime les taches
répétitives et donc automatisables,
en général ils sont d'accord.

Les problemes émergent quand
vous pliez des tissus économiques
entiers et qu'il n'y a pas de réponses
de la part du territoire. Ce n'est pas un
manque de volonté ou de souplesse
des gens. Il faut une approche
pédagogique, qui intervient avant
le recours a un plan social et dans
laquelle les personnes sont acteurs de
leur carriere.

Vous croyez a I'importance de
I'expérimentation. Comment
s’assurer que ces innovations
sociales n'en restent pas au stade de
prototypes?

Il faut faire des programmes a grande
echelle et débloquer de l'argent. Il
s'agit de l'argent de I'Etat méme s'il

y en a de moins en moins, et aussi

de l'argent des entreprises. Il faut
accompagner massivement les
reconversions. m
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ND
’ENTREPRISE
"LE LIEU OU L'ON

ES CLIVAGE
POLITIQUES ET

IDEOLOGIQUES »

Vous vous présentez comme un
explorateur du futur du travail. A
quoi ressemble la cartographie des
initiatives que vous avez observées?

Clest trés varié. Le futur du travail
concerne toutes les initiatives qui
permettent daméliorer a la fois

le bien-étre et la performance au
travail. Ca passe par des innovations
en matiéres de management,
dorganisation, doutils, de fagon
méme d'envisager le travail, pour de
treés grandes entreprises comme des
plus petites, partout dans le monde.

Notre époque est-elle

particulierement riche
d'expérimentations ?
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Explorateur du futur du travail, Samuel Durand a rencontré plus
de 100 pionniers dans le monde entier pour observer leurs bonn
pratiques. Depuis, il partage ses connaissances a travers de
documentaires, podcasts, expo, conférences, BD... Impli
cotés de la Cité de 'Economie et des Métiers de Dem
futur du travail, il partage ses observations et pré

I'avenir.

Oui, parce que nous sommes
parcourus de transitions. lly en a
toujours eu mais en ce moment elles
sont en simultané. Nous avons une
crise ecologique, démographique,
sociale, nous avons des tensions
politiques eninterne des entreprises.
Tout ceci suppose d'apporter
desréponses et de bonnes idées
emergent un peu partout.

Est-on toujours au stade
expérimental ou est-on prét a passer
aléchelle?

Par définition, le futur du travail reste
de l'ordre de I'exploratoire. Des lors
gue ¢a ne l'est plus, ce n'est plus le

futur. On peut prendre I'exemple du
telétravail, qui en 2014-2015 était

le futur du travail. Aujourd'hui les
entreprises qui peuvent le tester l'ont
fait.

On peut passer a l'échelle sur
certains modéles qui ont été prouvés.
On commence a avoir du recul sur la
semaine de 4 jours, avec des études
menées au Royaume-Uni et des
centaines dentreprises en France
qui l'ont testé dans des formats trés
différents.

L'entreprise libéree - une
entreprise avec plus d'autonomie, une
hiérarchie plus horizontale, ou l'on
mise sur les appétences individuelles
a prendre des initiatives - peut
fonctionner dans certains contextes,

dans d'autres moins. Un exemple
trés concret est Buurtzorg, aux
Pays-Bas, qui aréinventé le modele

des aides a domicile avec des groupes

d’'une douzaine de personnes qui
sorganisent de fagon indépendante.
15000 personnes travaillent sur ce
modele, avec 12 ans de recul. lls ont
inspiré d'autres entreprises dans
d'autres pays, comme Soignons
Humain en France, et dans d'autres
secteurs.

La transformation du travail est
un levier immense pour le reste
de la société. Quel est le role de
I'entreprise dans la transition vers
une société plus juste et pacifiée ?

Ce role est essentiel. L'entreprise
est le lieu dans lequel on sengage,
dans lequel on dépasse les clivages
politiques et idéologiques. On vit
avec nos individualités mais on
se comprend, on se respecte, on
sécoute, et on travaille ensemble.
L'entreprise a une mission,
soit liée directement a son produit
ou service, soit parce quelle alloue
une partie de son temps et de ses
compétences a des sujets de société.
Je milite pour quon réhabilite
I'entreprise et qu'elle ne soit pas que
le lieu qui détruit la planéte et les
corps mais un lieu dans lequel on se
rassemble autour de sujets qui nous
dépassent.

Quel rdle peuvent avoir des
structures innovantes telles que
la Cité dans ce passage du monde
de I'entreprise a la société au sens
large ?

Ce qui est tres intéressant avec la
Cité, c'est que c'est une dynamique
qui permet de faire le lien entre
des mondes qui ne se parlent
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généralement pas: le public et

le privé, des structures de taille
différentes, des secteurs différents.
On nous a entrainés a étre trés
spécialisés; or le monde de demain,
tres complexe, nous demande détre
généraliste et de s'inspirer des
initiatives qui proviennent de diverses
sources. La Cité est un catalyseur de
bonnes idees.

Pour réussir nos transitions, le
secteur public doit mettre la main
alapéte. ll est la pour réglementer,
incentiver, mais aussi pour que les
gens puissent se rencontrer et se
parler, créer ce cadre. Le role de la
Cité est de donner I'impulsion a des
initiatives qui ensuite s'affranchiront
de son giron, mais qui auront pu naitre
parce qu'il y aura eu un temps, un lieu.

Vous vous étes intéressé en
particulier a I'Atelier Tuffery, situé

a Florac en Occitanie. Sur le papier,
tout se passe merveilleusement
bien. Est-ce donc si facile de se
transformer pour devenir une
entreprise respectueuse de son
environnement et de ses employés ?

C'est facile parce que ¢a repose
sur du bon sens et on devrait tous
étre capables de le faire. Mais clest
compliqué parce que ga suppose
daller au quotidien contre ce qu'on
imagine étre la raison économique ou
marketing. Il faut dire non au fait de
briller rapidement pour accepter le
temps long, ce qui n'est pas évident
dans un monde qui va tres vite.
Former tout le monde pour avoir une
polyvalence de compétences n'a pas
de sens économiquement par rapport
a une vision tres tayloriste de la
manufacture et pourtant c'est ce qui
permet d'avoir une vision long terme.
Il est rare de voir une équipe
aussi soudée et alignée, qui sest

autant approprié les concepts.

Cela montre que le travail a été fait
sur la culture d'entreprise, sur la
formation, et que les ouvriers arrivent
a sapproprier la vision des fondateurs
et de faire en sorte quelle sincarne
dans le quotidien de chacun. Cest
assez fascinant.

Quel est votre principal conseil aux
entreprises qui veulent amorcer leur
transformation?

Le premier est de compter sur toutes
les forces de l'entreprise, de ne pas
se dire qu'il s'agit d'un sujet RH ou

de la direction stratégique. Tout

le monde doit étre acteur de ces
transformations.

Ensuite, il faut regarder ce
qu'il se passe ailleurs, s'inspirer
dentreprises dans des secteurs
différents, des pays différents,
de tailles différentes.

Au contraire, quels sont les
principaux écueils a éviter?

[l faut éviter de se projeter plutdt que
d'agir, de faire des grands plans sur
trois ou quatre ans alors que le monde
change trop rapidement. L'action va
quider la réflexion, pas l'inverse.

Qu'espérez-vous du futur du travail ?

J'aimerais qu'il permette a chacun

de sépanouir, que le travail soit un
moment de joie, une activité comme
une autre et non pas un fardeau dont
il faille se débarrasser rapidement.
Remettre 'humain au centre n'est pas
une phrase un peu bullshit, ca a des
significations concrétes dans plein de
secteurs. Cest le futur du travail que
jappelle de mes voeux. m
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https://www.lemediasocial-emploi.fr/article/aide-a-domicile-le-modele-buurtzorg-inspire-les-employeurs-2019-12-09-07-00
https://www.lemediasocial-emploi.fr/article/aide-a-domicile-le-modele-buurtzorg-inspire-les-employeurs-2019-12-09-07-00
https://www.soignonshumain.com/infirmi%C3%A8res-en-%C3%A9quipe/
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omment repenser le sens que I'on donne au

travail et interroger en profondeur son orga-

nisation? En nous inspirant, peut-étre, de ce

que I'on nomme le milieu protégé du travail,
ou évoluent les personnes en situation de handicap. Dans
ces établissements, nommés ESAT (« Etablissement et
service d'aide par le travail »), la culture et les modes de
travail sont uniques et offrent aux travailleurs une plus
grande autonomie, un rapport au temps et aux autres
différents, mais également un sens donné a leurs activités
parfois plus fort.

La philosophe Gabrielle Halpern est allée, avec le
soutien de la Cité de 'Economie et des Métiers de Demain
de la Région Occitanie et I'association Andicat, a la
rencontre de nombreux ESAT en France avec la volonte
de déplacer le curseur de notre réflexion : et si le milieu
dit ordinaire devait s'inspirer du milieu protégé, et non
pas lI'inverse ? Comment les ESAT peuvent-ils nous aider
a réflechir a nos espaces et temps de travail ? Gabrielle
Halpern partage sesréflexions dans une étude, publiée sur
le site de la fondation Jean Jaures. Rencontre et analyse.

ESAT : plus de 1450 structures en France

C'était au moment de la réforme des retraites. Alors que
les témoignages sur la pénibilité, le manque de sens et
le mal-étre au travail se font plus nombreux, Gabrielle
Halpern, philosophe spécialiste de la question de
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I'hybridation depuis pres de 15 ans, découvre le milieu
protégé et le fonctionnement des ESAT. « Jai compris
qu’il y avait une maniére de penser le travail, réfléchir le
management ou l'organisation, qui était intéressante et
qui ma interpellée. A rebours du climat ambiant, beaucoup
de personnes en situation de handicap parlaient de leur
bonheur de travailler », explique-t-elle.

Les ESAT sont des structures permettant aux
personnes en situation de handicap de travailler dans un
cadre protégé, ou elles bénéficient d'un soutien médical,
social et éducatif. « Ce sont ala fois des lieux de produc-
tion économique, et daccompagnement de personnes qui
ont besoin d'‘étre appuyées dans leur activité », précise
Axelle Pruvot, directrice exécutive d’ANDICAT. Le rdle
d'’Andicat est de soutenir et d'apporter une expertise
aux différentes structures. Il en existe actuellement plus
de 1450 en France, pour environ 120 000 travailleurs en
situation de handicap.

Ce que les ESAT peuvent apporter au milieu ordinaire

Qu'est-ce qui, dans le fonctionnement de ces structures,
peutintéresser le milieu ordinaire ? Qu'est-ce qui les dif-
férencie ? Accompagnée dans sadémarche parla Cité de
I'Economie et des Métiers de Demain et Andicat, Gabrielle
Halpernamené une série dentretiens auprés d'un échan-
tillon représentatif d'ESAT, qu'elle a mis en perspective
avec ses propres travaux de recherche. Son étude, =




= véritable « rapport détonnement », commence par la
situation d'un directeur d'établissement: « Le travail est
un moyen, un outil de 'accompagnement, non une fin en soi.
Ce qui estimportant, c'est la personne, ses compétences,
ses souhaits, ses perspectives. »

En effet, al'heure ou la grande démission menace et
ou 93 % des Francais ne se sentent pas engagés dans leur
emploi, considérer le travail comme un moyen, une valeur
qui « s‘articule autour de la personne qui l'exerce » pourrait
permettre de sortir de la crise de sens a laquelle nous
faisons face. « Dans les ESAT que jai pu visiter, explique
Gabrielle Halpern, il y a un rapport a l'avenir différent eu
égard au travailleur. Dans le milieu ordinaire, on est géné-
ralement jugé vis-a-vis de son CV, ses diplémes et donc,
son passé. Le potentiel passe au second plan(...). Dans les
ESAT, c’est le potentiel et I'avenir qui priment. Comment
va-t-on former une personne atelle compétence ? Comment
va-t-on l'aider a se métamorphoser pour quelle puisse se
construire un avenir? ».

Ce fonctionnement qui sarticule autour de la personne
et de sesbesoins se caractérise également par une approche
sur-mesure du management. « En milieu protégé, on peut par
exemple exercer un métier debout le matin, un autre assis
I'apres-midi. Il y a un aménagement des temps de travail
en fonction des personnes », explique Gabrielle Halpern.
Elle cite I'exemple des aidants familiaux qui, dans le milieu
ordinaire, peuvent bénéficier de flexibilité dans les horaires
et d'un management personnalisé. Un fonctionnement qu'il
faudrait, selon elle, sinon généraliser, du moins encourager
pour répondre au besoin croissant dautonomie des travail-
leurs, notamment qualifiés, mais aussi pour encourager la
parité femmes-hommes.

Cette approche génére une autre maniére d'envisager
son propre travail : Gabrielle Halpern cite I'exemple d'une
ouvriere ayant un handicap mental quiale temps de «relever
la téte régulierement » et faire son métier aun rythme qui lui
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convient. Undroit alalenteur quidonne dusensace quelle
fait chaquejour. « La productivité est une notion extrémement
subjective. Pourquoi est-ce que l'on accepte de perdre du
temps en réunionite aiglie ou en processus administratifs,
alors que I'on n‘accepte pas de le faire pour certaines tGches
qui, parfois, nécessitent de prendre ce temps ? Il me semble
que le choix des allocations des ressources temporelles dans
une entreprise ou une organisation dit beaucoup de son fonc-
tionnement. Le milieu ordinaire doit beaucoup s’interroger
sur cette question », commente la philosophe.

Un nouveau « contrat social » du travail ?

Une approche managériale du « sur-mesure », donc, qui
donne aux travailleurs le temps de realiser leur travail,
mais leur promet aussi adaptation et autonomie dans les
dynamiques au quotidien. « En effet, d'un jour sur l'autre,
d’'une semaine a une autre, les besoins ou les contraintes
liees au handicap comme la fatigue peuvent requérir
un changement d’activité. Toutes les parties prenantes
interrogées au sein de I'échantillon ont expliqué la maniere
dont elles sadaptaient adchacun », note le texte de I'étude. Par
exemple, les travailleurs fonctionnent en bindme et peuvent
échanger les taches pour assurer une transmission, créant
ainsi une dynamique ou « chacun est professeur de lautre ;
chacun est I'éléve de l'autre », continue l'étude.

Les exemples de pratiques, méthodes ou idées
venues de ce milieu particulier et pouvant inspirer le
milieu ordinaire sont tres nombreux. L'autrice note que,
finalement, c'est «la capacité d’hospitalité » du milieu
ordinaire - envers les personnes en situation de handicap
ou non - qui est remise en question. Finalement, ne
faudrait-il pas signer un « nouveau contrat social du travail »
ou la place laissée a l'autodétermination, a la solidarité, a
I'apprentissage et a la performance serait envisagée dif-
féremment? @
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dans la vie dépend pour une grande part de notre relation aux autres et de notre relation

ET SI LUTOPIE DEVENAIT REALITE ?

au temps. C’est pourquoi vous serez évalués dans votre capacité a vous entraider et a

par Gabrille Halpern, philosophe étre fiables les uns a ’égard des autres. Par ailleurs, j’ai supprimé toutes les réunions

inutiles et les process en tout genre pour que vous puissiez gagner du temps ; avec ce
temps gagné, vous aurez la possibilité de bien faire votre travail, a votre rythme, selon
vos contraintes de santé, d’agenda, de famille. Je sais que beaucoup d’entre vous sont

des aidants familiaux, alors plutdt que de vous imposer des horaires, je préfere que

uelque part en Occitanie, en 2030... . . A o5 .
UG ’ vous construisiez votre emploi du temps. De la méme maniere que 'on fabrique des

Muriel attend son premier jour de travail avec impatience ; elle n’est pas du tout- : . - R . . . 3
o - habits qui s’adaptent a la température de la piece ou vous vous trouvez, notre modele

anxieuse, comme pouvait I'étre sa grand-mere a I'aube de son entrée dans la vie pro-- 2 . . , .
: de management, notre organisation du travail sont sur-mesure et s’adaptent a chacun

fessionnelle, dont I'esprit était assailli de questions: «et si mon travail ne me plaisait-
b b

pas?», «Et si je ne m'entendais pas avec mon manager ?», «Et si je m’ennuyais au bout:

de quelques semaines ?» Muriel ne se pose aucune de ces questions, parce qu’elle sait-
) . .

qu’elles seraient résolues au fur et 2 mesure si elles venaient a se poser. Alors, pleine:

de I’énergie de sa vingtaine d’années, elle se rend au travail, en chantant dans sa téte..

Il faut dire que I’entreprise que rejoint Muriel, comme toutes les autres depl'i_isl_",
plusieurs décennies, a mis en place une période préliminaire de travail, appelée « exp_e'-rl—
mentation». Pendant plusieurs mois, Muriel va découvrir et apprendre tous les différé_ﬁj'c_S
métiers qui sont exercés dans cette entreprise ; ce qui fait qu'elle a la certitude qu’elle’
ne va pas sennuyer et quelle saura progressivement s’orienter et mieux se connait‘;é_'

Comme toutes les entreprises désormais, son entreprise est pensée comme le prolon--: . . . . , . . . .
B Elle aime bien faire son travail et elle s’y sent utile ; le fait d’avoir appris plusieurs

gement de son école ; jadis, du temps de sa grand-mere, les gens parlaient de formation 42 s . . 2oz TF . . .
: métiers la remplit de joie, parce que chacun a été 'occasion de mieux se connaitre,

initiale, professionnelle ou continue, mais tout cela n’a plus vraiment de sens, parce . . . p o srRs . . .
de mieux apprendre a travailler, de découvrir différentes situations de travail et de

que maintenant, les gens se forment en permanence. Elle aime apprendre de nouvelles o . - . S
~management et tout cela a du sens pour elle. Elle n’est pas assignée a un métier, a des

choses et 'acquisition de compétences lui donne confiance en elle et I'estime de soi ; T . , . . " . A
. taches, a une case d’organigramme comme pouvaient I’étre les anciennes générations ;

cela donne aussi de la valeur a son travail. . , .
comme toutes les entreprises sont devenues des écoles entretemps, elle vit une forme

L . ) ) a ) N de métamorphose permanente grace a tout ce qu’elle apprend. Hier a la radio, elle a
«Bonjour a tous, salue le directeur de I'entreprise, vous étes plusieurs a rejoindre . . . . . . § 4 A
. e ; .. . . : entendu dire que pour la premiere fois depuis des décennies, le pays était en situation
aujourd’hui notre belle maison et comme je sais qu'il n’y a rien de plus ennuyeux qu'un . . . - - , .
. A » s i ) de plein emploi et que France travail allait étre supprimé. Elle a aussi entendu dire que

long discours, je vais faire court. J’ai un certain age et mon expérience professionnelle, . . . . ol . . . -
. ; : . ) W - cela faisait depuis des décennies qu’il n’y avait pas eu de crise économique... La théorie

- et personnelle d’ailleurs aussi -, m’a appris plusieurs choses: ce qui fait que 'on réussit , . . . .
des cycles en économie serait-elle donc remise en question ?
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«IL ME SEMBLE QUE LE SENS DU TRAVAIL
TIENT NOTAMMENT A LA CAPACITE
A COMPRENDRE POURQUOI ON LE FAIT,
ET POUR QUI. »

Dominique Méda

& DE L’ECONOMIE ||| '~5“c°gfgame ADOCC
sziane ET DES METIERS Pyrénées - Mediterrar

DE DEMAIN

PAPIER RECYCLE CERTIFIE 100% PEFC



