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Le travail en 2040, modalités 
de pilotage et enjeux de santé 
et sécurité 
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Cet article présente l’exercice 
de prospective conduit par la 
mission Veille et prospective 
de l’INRS sur l'évolution 
des modes de pilotage de 
l’activité d’ici à 2040 et leurs 
conséquences possibles 
en matière de santé et de 
sécurité au travail. Un groupe 
de travail pluridisciplinaire a 
d'abord exploré les principaux 
facteurs de changement en 
cours afin d'imaginer dans 
un second temps des profils 
d'entreprises et de travailleurs 
à l'horizon 2040 en recourant 
à la méthode du design 
fiction. Ces éléments fictifs ont 
ensuite été analysés par des 
experts en santé et sécurité 
au travail afin d'identifier 
les principaux défis et les 
opportunités potentielles 
qui pourraient émerger dans 
le domaine de la prévention 
des risques professionnels. 

en  
résumé

Face aux évolutions tech-
nologiques qui se sont accélérées 
depuis le début des années 2000 et 
à un monde confronté à plus d’ins-
tabilité, les entreprises sont à la 
recherche de nouvelles modalités 
d’organisation leur apportant plus 
d’agilité. En parallèle, le rapport 
au travail et les parcours profes-
sionnels évoluent, la lutte contre 
le dérèglement climatique impose 
une transformation des systèmes 
de production. À la suite de la pan-
démie de Covid-19, les mutations à 
l’œuvre se sont accélérées (diver-
sification des formes de travail et 
d’emploi, recours de plus en plus 
important aux outils numériques). 
L’INRS a conduit un exercice de 
prospective afin d’imaginer quelles 
modalités de pilotage des activi-
tés pourraient émerger dans ce 
contexte d’ici à 2040 et d’en iden-
tifier les conséquences possibles 
en matière de santé et sécurité au 
travail (S&ST).
Ces travaux ne prétendent pas pré-
dire ce que sera le travail demain. 

 MOTS CLÉS 
Prospective / 
Organisation du 
travail / Santé au 
travail

Ils donnent à voir ce qu’il pourrait 
être, afin d’aider les partenaires 
sociaux et tous les acteurs de la 
prévention à anticiper ces possibles 
transformations. 

PILOTAGE DES ACTIVITÉS 
DE TRAVAIL, DE QUOI 
PARLE-T-ON ?

La notion de pilotage des activi-
tés peut être définie comme une 
des dimensions du management. 
Henri Fayol, un des premiers pen-
seurs de la gestion d’entreprises, 
distingue pour sa part plusieurs 
fonctions du management qu’il 
décrit à travers cinq infinitifs [1] : 
l prévoir : définition de la stratégie 
d’entreprise ;
l organiser : définition des rôles et 
tâches de chacun et de la coordi-
nation des activités (définition des 
processus) ;
l commander : prise de décision 
par une autorité désignée ou élue ;
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l l’identification des facteurs de 
changements en cours ; 
l la projection des évolutions pos-
sibles à un horizon d’une quinzaine 
d’années.

UNE SÉRIE DE RENCONTRES AVEC 
DES ENTREPRISES ATYPIQUES
L’exploration des transformations 
des modalités de travail s’est égale-
ment appuyée sur des rencontres et 
entretiens avec un travailleur indé-
pendant et des dirigeants d’entre-
prises particulièrement innovantes 
dans leurs modes de gouvernance 
et de fonctionnement.

L’INSTRUCTION DE DOUZE 
DYNA MIQUES/MODALITÉS DE 
TRAVAIL
Enfin, le groupe de travail a identifié 
une douzaine de thèmes nécessi-
tant un traitement spécifique sous 
la forme d’une courte fiche identi-
fiant les évolutions récentes et les 
perspectives à l’horizon 2040. Il peut 
s’agir de modalités de travail (par 
exemple le travail à distance) ou de 
dynamiques organisationnelles (par 
exemple la plateformisation).

Cette première composante a per-
mis au groupe de travail d’établir 
une liste de quatorze points clés 
définissant les principales transfor-
mations possibles et perspectives 
d’évolution des modalités de pilo-
tage du travail d’ici à 2040. 

DEUXIÈME COMPOSANTE : 
DESIGN FICTION  
« TRAVAILLER EN 2040 »
Le design fiction consiste à utiliser 
les moyens de la fiction (histoires, 
personnages) et du design (créa-
tion d’objets ou de documents) au 
service de l’exploration des futurs 
possibles. En matière de prospec-
tive, le design fiction favorise les 
approches créatives et imagina-
tives, mais aussi immersives. En 
effet, le recours au design fiction 

travail de 2040 correspondant aux 
transformations possibles identi-
fiées dans la première composante. 
La troisième composante a porté 
naturellement sur les risques pro-
fessionnels et la prévention, grâce 
au regard porté par des spécialistes 
de la santé au travail sur les cas fic-
tifs imaginés précédemment.

PREMIÈRE COMPOSANTE : 
ANALYSE PROSPECTIVE DES 
MODALITÉS DE PILOTAGE 
DE L’ACTIVITÉ
Cette analyse a été menée sur la 
base d’une étude bibliographique 
et de matériaux issus de quatre 
sources : 

UNE ANALYSE DES GRANDES 
TRANSITIONS À L’ŒUVRE
Dans un premier temps, il s’est 
agi d’identifier les tendances 
transverses structurantes à l’hori-
zon 2040 qui viennent impacter 
le monde de l’entreprise. Onze 
variables concernant les grandes 
tendances économiques, géopo-
litiques, environnementales et 
sociétales susceptibles d’avoir des 
répercussions sur le monde du tra-
vail ont été identifiées et ont fait 
l’objet d’une première analyse, en 
s’appuyant sur de précédents rap-
ports de prospective de l’INRS et de 
Futuribles [2 à 9]. 

UNE SÉRIE D’ENTRETIENS AVEC 
DES EXPERTS
En parallèle, seize entretiens d’ex-
perts (enseignants, chercheurs, 
consultants dans les domaines 
de la gestion, des ressources 
humaines – RH - , de la sociologie…) 
ont été conduits par les membres 
du groupe de travail. Il s’agissait 
d’entretiens d’environ une heure, 
en visioconférence, portant sur :
l la rétrospective des évolutions 
des modes de pilotage de l’activité 
dans les entreprises au cours des 
vingt dernières années ; 

l coordonner : définition de la 
structure de l’entreprise et de ses 
différents niveaux de hiérarchie ;
l contrôler : suivi de l’activité.
Le pilotage des activités de travail, 
tel que défini dans le cadre de cet 
exercice, exclut ce qui relève du 
fonctionnement de l’organisation 
dans sa globalité (prévoir, com-
mander). Il se concentre sur les 
différentes fonctions qui encadrent 
les activités de travail en elles-
mêmes et qui visent à organiser, 
contrôler et évaluer la réalisation 
des activités. Parmi les fonctions de 
pilotage, sont distinguées, dans le 
cadre de cet exercice, quatre princi-
pales catégories :
l la fixation des objectifs collectifs 
et individuels ;
l la définition de l’organisation du 
travail, des processus, des missions 
et des moyens à fournir pour leur 
réalisation ;
l l’animation d’équipe et l’accom-
pagnement individuel ;
l l’évaluation et le contrôle de 
la performance (collective et 
individuelle).

MÉTHODE, UN EXERCICE 
EN TROIS COMPOSANTES

Cet exercice a été conduit par un 
groupe de travail pluridisciplinaire 
animé par la mission Veille et pros-
pective de l’INRS, dont les membres 
sont co-signataires de cet article. 
La méthodologie a consisté à 
assembler et articuler les éléments 
issus de trois composantes, consti-
tuant autant d’étapes successives. 
La première a permis de construire 
un paysage prospectif très complet 
sur la base de l’exploitation de tra-
vaux antérieurs, d’interviews d’ex-
perts et de l’instruction d’une série 
de thématiques. La deuxième a 
consisté en un détour par la fiction 
pour imaginer des situations de 
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permet d’incarner les perspectives 
futures de façon plus concrète, au-
delà des tendances et des scéna-
rios à échelle macro. À travers les 
personnages, les histoires…, il per-
met d’envisager dans le détail les 
implications des perspectives ima-
ginées sur les personnes et leurs 
attitudes, sur les organisations et 
leur fonctionnement.
Sur la base de ces éléments de 
contexte, le groupe de travail a 
engagé une démarche de design 
fiction afin d’imaginer plusieurs 
organisations du travail suscep-
tibles de voir le jour d’ici à 2040, à 
partir de la conception de personae 
(personnages fictifs incarnant des 
travailleurs en 2040) et de profils 
d’entreprises fictives, dans le cadre 
d’ateliers conduits par le groupe 
de travail accompagné de contri-
buteurs supplémentaires. En com-
plément de chaque combinaison 
entreprise/personae ont été ajoutés 
des éléments descriptifs sur le tra-
vail et son pilotage. Le groupe s’est 
également assuré que les cas ima-
ginés permettaient bien d’illustrer 
la diversité des transformations et 
des incertitudes identifiées dans la 
première composante.

TROISIÈME COMPOSANTE : 
IDENTIFICATION DES 
ENJEUX EN SANTÉ ET 
SÉCURITÉ AU TRAVAIL
Les éléments issus de la phase 
de design fiction ont ensuite été 
confrontés aux regards d’experts 
en S&ST afin d’identifier les enjeux 
soulevés par ces possibles évolu-
tions des modalités de pilotage. 
Pour cela, deux ateliers ont été 
conduits rassemblant, chacun une 
douzaine de participants issus de 
disciplines et d’organismes diffé-
rents. Le cahier de design fiction 
issu de la deuxième composante 
leur a été fourni en les invitant à 
en tirer les éléments les plus signi-
ficatifs sur la base de quelques 

questions portant sur les risques, 
les opportunités en prévention et 
les conditions à rassembler pour 
rendre ces futures situations favo-
rables à la santé des travailleurs. 
Ces éléments ont ensuite été débat-
tus lors des ateliers rassemblant 
physiquement les experts invités et 
les membres du groupe de travail 
(deux ateliers de vingt participants 
chacun). Cette dernière compo-
sante a permis d’établir une liste 
des principaux enjeux de S&ST et 
de prévention, associés aux trans-
formations possibles des modalités 
de pilotage du travail durant les 
quinze prochaines années. 

COMPOSANTE 1 : 
RÉSULTATS DE L’ANALYSE 
PROSPECTIVE

UN SIÈCLE D’ÉVOLUTION 
DES MODALITÉS DE 
PILOTAGE DU TRAVAIL 
(figure 1 pages suivantes) [10]

Cette frise chronologique repré-
sente la diversification progres-
sive des modes de pilotage du tra-
vail depuis le début du XXe siècle. 
L’objectif est de mettre en évidence 
le foisonnement des concepts théo-
riques (Taylorisme) et des manifes-
tations concrètes (Fordisme). Cette 
infographie n’a pas vocation à four-
nir une représentation quantitative 
et exhaustive, les différents cou-
rants présentés peuvent concer-
ner des nombres d’entreprises et 
des effectifs de travailleurs très 
inégaux. Les courants sont classés 
en fonction du niveau d’autono-
mie accordé aux travailleurs. Cette 
frise a été élaborée par le groupe de 
pilotage sur la base des entretiens 
auprès des experts et du travail 
documentaire conduit lors de la 
rédaction des fiches modalités de 
travail.

LES ENTREPRISES FACE 
AUX MUTATIONS DE LEUR 
ENVIRONNEMENT
Le groupe de travail a également 
exploité des travaux de prospec-
tive antérieurs de l’INRS et d’autres 
acteurs afin de recenser les princi-
pales variables externes auxquelles 
les entreprises sont confrontées 
lorsqu’elles doivent faire des choix 
engageants pour leur avenir [2 à 9]. 
Certaines concernent la stratégie 
globale et d’autres plutôt la gestion 
des ressources humaines. 

VARIABLES SUSCEPTIBLES 
D’INFLUENCER LES CHOIX 
STRATÉGIQUES DES ENTREPRISES

L’automatisation : la poursuite des 
processus d’automatisation et de 
numérisation du travail impose une 
continuelle adaptation des orga-
nisations (disparition/création de 
nouveaux métiers, mise à jour des 
compétences, gestion des risques 
associés…).
Le changement climatique : les 
entreprises se voient dans la néces-
sité de prendre en compte le chan-
gement climatique, la crise des 
ressources et la réduction de la bio-
diversité dans leur stratégie (enjeux 
de la décarbonation, du travail par 
fortes chaleurs, des catastrophes 
naturelles, des reconversions de cer-
tains métiers vers de nouveaux…).
Le rapport au territoire : les nou-
velles attentes socio-politiques 
ainsi que la fragilité des chaînes 
de valeurs distendues amènent les 
entreprises à repenser leur ancrage 
territorial (attachement au local, 
ville du quart d’heure…).
Le contexte géopolitique : il devient 
également nécessaire pour les 
entreprises de prendre en compte 
les enjeux géopolitiques dans la 
définition de leur stratégie (enjeux 
de résilience économique et d’image 
auprès des consommateurs et des 
collaborateurs).
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Figure 1 : Un siècle d'évolution des modalités de pilotage du travail
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Le travail en 2040, modalités de 
pilotage et enjeux de santé et sécurité 

PRATIQUES ET MÉTIERS

Freins possibles : problématiques 
de frontières vie professionnelle/ 
vie personnelle et de responsabi-
lité juridique en matière de risques 
professionnels.

OUTILS DE COMMUNICATION
Évolution possible : centralisation 
des fonctionnalités au sein de plate-
formes transverses et multi-usages. 
Freins possibles : enjeu de sobriété 
numérique, acceptation limitée des 
salariés peu ou pas associés à l’inté-
gration de ces outils.

LIEUX DE TRAVAIL
Évolution possible : hybridation 
entre lieux de vie et lieux de travail.
Freins possibles : lassitude de la dis-
tanciation et du « tout numérique », 
aspiration à une resocialisation des 
espaces de travail et une séparation 
nette des espaces.

DIALOGUES SOCIAL ET 
PROFESSIONNEL
Évolution possible : renouveau du 
dialogue social de proximité dans 
les entreprises.
Freins possibles : stratégies indivi-
duelles de mise en retrait et contes-
tation « désinstitutionnalisée » sur 
les réseaux sociaux.

MODÈLE COOPÉRATIF
Évolution possible : développement 
en réaction au modèle des plate-
formes et en lien avec l’aspiration à 
plus de démocratie.
Freins possibles : lenteur des prises 
de décisions et capacités d’inves-
tissement limitées par rapport à la 
concurrence.

INFORMATISATION DES PROCESSUS
Évolutions possibles : recours plus 
large au management algorith-
mique, complexification des objec-
tifs et des systèmes d’évaluation.
Freins possibles : problème d’accep-
tation, rejet social lié au manque de 
confiance (transparence, capacité 

venus affaiblir les collectifs de 
travail.
Des nouvelles générations exi-
geantes : les nouvelles générations 
portent de nouvelles exigences en 
matière d’équilibre vie profession-
nelle et vie personnelle ou de res-
ponsabilité environnementale et 
sociétale. Elles entretiennent un 
rapport au travail plus distancié. 
Elles jouent le rôle de porte-étendard 
d'aspirations largement partagées.
Le vieillissement de la population 
active : l’allongement des carrières 
professionnelles implique des 
efforts de maintien en emploi des 
populations vieillissantes (gestion 
des compétences, pénibilité, coha-
bitation intergénérationnelle).

LES DYNAMIQUES À 
L’ŒUVRE 
Enfin, le groupe de travail a identifié 
une série de modalités de travail ou 
de dynamiques organisationnelles 
dont les évolutions dans les pro-
chaines années sont à la fois incer-
taines et déterminantes pour les 
questions de pilotage de l’activité 
de travail. Pour chacune d’elles, une 
évolution possible est proposée ainsi 
qu’un obstacle qui pourrait la frei-
ner. Chacune a fait l’objet d’un déve-
loppement sous forme de fiches.

TEMPS DE TRAVAIL
Évolution possible : densification 
du temps de travail et développe-
ment de la pluriactivité.
Frein possible : intensification du 
travail contribuant à la dégradation 
de la santé des travailleurs.

STATUT D’EMPLOI
Évolution possible : développement 
du travail indépendant.
Freins possibles : précarité des reve-
nus et déficit de protection sociale.

TRAVAIL À DISTANCE
Évolution possible : poursuite du 
développement du télétravail.

VARIABLES SUSCEPTIBLES 
D’INFLUENCER LA GESTION DES 
RESSOURCES HUMAINES 

La polarisation du marché du tra-
vail : entre, d’un côté, une popula-
tion aisée et formée apte à imposer 
ses attentes aux employeurs et, une 
autre, précaire et empêchée. Cette 
tendance est à mettre en parallèle 
avec celle de l'homogénéisation 
observée dans certains métiers, qui 
se traduit par des collectifs de tra-
vailleurs relativement proches en 
termes de sexe, d’âge, mais aussi 
de formation, d'origines sociale et 
géographique… 
Les migrations : le développement 
des migrations climatiques et géo-
politiques pourrait répondre aux 
besoins de secteurs en tension 
(hôtellerie-restauration, santé) alors 
que des activités télétravaillables 
pourraient être davantage délocali-
sées (informatique, graphisme, rela-
tion clients…).
L’inclusion : les difficultés à compo-
ser avec un phénomène d’archipé-
lisation des identités s’accentuent, 
car il s’agit de faire cohabiter des 
communautés et identités de plus 
en plus diverses (religion, langue, 
culture, genre, alimentation…) pour 
maintenir la cohésion.
Les transformations sociétales : 
la remise en cause de la parole ins-
titutionnelle et des organisations 
verticales conduit à des ruptures de 
confiance vis-à-vis de l’entreprise, 
des nouvelles formes d’expression 
et de mobilisation. Ces transfor-
mations sont à mettre en relation 
avec l’élévation globale du niveau 
d’éducation et la multiplication des 
canaux d’informations.
Le rapport au travail : les pratiques 
de gestion de ressources humaines 
individualisantes ont favorisé une 
montée de l’individualisme des 
travailleurs. Peu à peu, le travail à 
distance et la fragmentation des 
trajectoires professionnelles sont 
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ainsi l’autonomie des travailleurs. 
Leur usage vient potentiellement 
modifier toutes les dimensions du 
travail (contenu, organisation, rela-
tions humaines). Ils peuvent cepen-
dant également constituer un sou-
tien précieux lorsqu’ils sont conçus 
comme une aide à la décision ou 
pour soustraire le travailleur à cer-
tains risques.
« Seul le résultat compte » : du fait 
de ces évolutions, le contrôle des 
travailleurs est désormais davan-
tage basé sur les indicateurs de 
résultat que sur les moyens mis 
en œuvre pour réaliser le travail. Si 
celui-ci est toujours prescrit, le tra-
vailleur s’organise de plus en plus 
seul pour l’effectuer.
Des objectifs qui s’additionnent. Les 
exigences en matière de résultats 
ne faiblissent pas et s’additionnent 
progressivement à de nouveaux 
objectifs pour les entreprises qui 
viennent se répercuter sur ceux 
fixés aux salariés (par exemple 
dans le domaine de la responsabi-
lité sociétale des entreprises – RSE).
Les modes de gestion des entre-
prises se sont souvent complexi-
fiés et rigidifiés sous l’effet de 
plusieurs facteurs (recours à des 
outils numériques normatifs, 
management par les chiffres, lean 
rigide, multiplication des normes, 
sous-traitance en cascade) avec 
des effets parfois délétères sur la 
santé des travailleurs. Cette rigi-
dification est d’autant moins bien 
vécue qu’elle va à l’encontre de 
l’aspiration à plus d’autonomie 
d’une population salariée dont le 
niveau d’éducation a fortement 
augmenté.
De nouveaux modes de mana-
gement et de gouvernance se 
développent face à ces évolutions, 
dans le but affiché de susciter ou 
de renforcer l’engagement des 
travailleurs et de retrouver une 
capacité d’innovation : ces nou-
veaux modèles de management 

Un rapport au travail de plus en 
plus individuel : avec la diversifica-
tion des statuts de travailleurs et le 
développement d’une gestion des 
compétences conduite au travers 
de l’évaluation individuelle, les sys-
tèmes de relations professionnelles 
et de négociation collective ont évo-
lué depuis les années 80 vers une 
part accrue de la place de l’individu 
au détriment du collectif.
Télétravail, « l’effet cliquet » : le télé-
travail, instauré de façon massive 
depuis la crise sanitaire, est devenu 
une exigence de nombreux salariés 
dont l’activité peut être au moins 
partiellement réalisée à distance. 
Les travailleurs qui ne peuvent y 
accéder en sont souvent frustrés, ce 
qui contribue à la désaffection pour 
les métiers non télétravaillables. Un 
retour au travail exclusivement sur 
site paraît difficile à envisager pour 
les entreprises, bien que le télétra-
vail leur pose de nombreuses ques-
tions en termes d’engagement, d’in-
novation, de cohésion des collectifs 
et de contrôle.
Une aspiration de plus en plus 
grande au travail indépendant 
qui reste pourtant limité : depuis 
2008, l’économie de plateforme 
et l’instauration d’un cadre régle-
mentaire simplifié ont favorisé la 
création d’entreprises individuelles 
qui, bien que toujours minoritaires, 
suscitent l’intérêt des travailleurs du 
fait de la supposée liberté associée. 
Cependant, ce développement reste 
limité en raison des problèmes de 
revenus et de protection sociale que 
pose ce statut. 
Le numérique (logiciels, robots, sys-
tème d’IA…) est désormais omni-
présent, à tous les niveaux de l’en-
treprise : progressivement, ces outils, 
en raison des contraintes imposées 
par leur conception et des fonctions 
de planification et d’évaluation du 
travail qu’ils permettent, viennent 
de plus en plus souvent renforcer la 
prescription et le contrôle, réduisant 

d’expliquer le raisonnement de 
l’algorithme conduisant à la prise 
de décision, biais).

ÉCONOMIE COLLABORATIVE
Évolutions possibles : support pos-
sible à la pluriactivité ; engouement 
lié à la quête de sens des nouvelles 
générations.
Freins possibles : problème de finan-
cement, communautés réduites et 
instables dans le temps.

SOUS-TRAITANCE
Évolution possible : poursuite de la 
sous-traitance notamment via le 
recours aux autoentrepreneurs.
Freins possibles : relocalisation/réin-
dustrialisation/réinternalisation. 

PILOTAGE INDUSTRIEL
Évolutions possibles : industrie 4.0 
basée sur des systèmes d’intelli-
gence artificielle (IA), retour à un 
pilotage « lean » plus agile.
Freins possibles : capacités d’inves-
tissement des entreprises, exi-
gence de retour sur investissement 
conduisant à une intensification du 
travail.

PLATEFORMISATION
Évolution possible : développement 
conditionné par une meilleure pro-
tection sociale.
Frein possible : évolution réglemen-
taire visant à mieux encadrer les 
plateformes de service.

POINTS CLÉS ISSUS DE 
LA PHASE D’ANALYSE 
PROSPECTIVE
En recoupant les éléments issus 
des variables externes observées, 
des entretiens conduits auprès des 
experts, des visites d’entreprise réa-
lisées et des modalités de travail étu-
diées, la phase d’analyse prospective 
a permis de mettre en lumière les 
éléments clés qui influencent les 
modalités de pilotage de l’activité de 
travail.
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Le travail en 2040, modalités de 
pilotage et enjeux de santé et sécurité 

PRATIQUES ET MÉTIERS

son pilotage, à travers des person-
nages ;
l mettre à l’épreuve les tendances 
identifiées, pour envisager la 
manière dont elles pourraient se 
manifester effectivement dans les 
organisations ;
l approfondir la réflexion sur les 
enjeux de S&ST. Les préventeurs 
associés à la démarche ont pu se 
prononcer sur la base de cas fictifs 
qui préfigurent les risques S&ST 
de demain et la manière de les 
prévenir ;
l faciliter l’appropriation. Les créa-
tions (fiches profils des travailleurs 
et des entreprises) offrent une porte 
d’entrée facilement identifiable vers 
les travaux prospectifs, qui facilitent 
la projection dans les futurs envisa-
gés, et peuvent permettre, notam-
ment, de sensibiliser un public 
qui n’est pas familier avec ce type 
d’exercices ;
l ouvrir la conversation et le débat. 
Les créations proposées offrent des 
objets tangibles qui peuvent servir 
de base à des conversations sur les 
enjeux de S&ST, voire à des ateliers 
ou exercices de projection dans le 
futur de modalités de pilotage du 
travail, au sein de l’INRS et éventuel-
lement de son écosystème élargi.

CONSTITUTION D’UN 
CAHIER DE DESIGN FICTION
Dans un premier temps, huit pro-
fils d’entreprises fictives et dix per-
sonae ont été imaginés à l’occasion 
d’ateliers conduits par le groupe de 
travail, avec quelques contributeurs 
supplémentaires. Ces créations ont 
été élaborées sur la base des élé-
ments de contexte établis lors de la 
première composante de l’exercice. 
Les entreprises et personae sont 
présentées sous la forme de profils 
sur un réseau social professionnel 
que l’on suppose prédominant en 
2040 « Humans@Work »2, dont les 
membres n’hésitent pas à mêler 
l’intime au professionnel. 

UN POSSIBLE DÉVELOPPEMENT DE 
LA PLURIACTIVITÉ 
Le recours à des organisations du 
temps de travail jusqu’ici peu déve-
loppées (par exemple semaines de 4 
jours, journées de 12 heures) ainsi que 
le télétravail pourraient favoriser le 
développement de la pluriactivité et 
contribuer à la fois à allonger la durée 
effective du travail et à en intensifier 
le rythme.

UN FOISONNEMENT DE NOUVEAUX 
MODES DE MANAGEMENT 
Le développement de nouveaux 
modes de management, encore 
minoritaires, et qui se démarquent 
du modèle taylorien traditionnel, 
pourrait prendre de l’ampleur dans 
un contexte où la crise environ-
nementale et la quête de sens ali-
mentent une remise en cause des 
modes de pilotage traditionnels.

UNE AMBIVALENCE DES NOUVELLES 
TECHNOLOGIES, SELON L’USAGE 
QUI EN SERA FAIT 
Si les outils technologiques de com-
munication et de production en 
cours de développement peuvent 
permettre de faciliter le travail et 
le rendre moins pénible, les usages 
qui en sont faits, déterminés par 
les modalités de pilotage propres 
à chaque organisation, pourront 
tout aussi bien s’avérer bénéfiques 
que délétères selon qu’ils tiennent 
compte ou non dans leur conception 
et implémentation du travail réel et 
du point de vue des travailleurs.

COMPOSANTE 2 : DESIGN 
FICTION « TRAVAILLER EN 
2040 » 

Dans le cadre de cet exercice, l’ap-
proche par le design fiction a plu-
sieurs ambitions :
l incarner concrètement les ten-
dances du travail de demain et de 

et de gouvernance restent cepen-
dant toujours minoritaires et leurs 
conséquences sur la santé des 
travailleurs doivent être mieux 
documentées. 
Un management complexifié et 
distancié : du fait de ces évolutions 
(individuation1 de la gestion RH, télé-
travail, management par le résultat, 
pénuries de main d’œuvre dans cer-
tains secteurs), le rôle du manager 
de proximité change de nature. Il est 
de plus en plus souvent considéré 
comme un facilitateur, responsable 
d’animer le collectif et de maintenir 
sa cohésion. Son rôle est complexifié 
non seulement par les phénomènes 
d’individuation et de distanciation 
des équipes mais également parce 
qu’il se trouve à l’interface des nou-
velles exigences de travailleurs et 
des objectifs fixés par les directions. 
L’évaluation du travail se faisant de 
plus en plus souvent au travers d’ou-
tils numériques, le top management 
se trouve pour sa part de plus en plus 
éloigné et en décalage avec le travail 
réel des équipes. 
Les difficultés de recrutement et de 
fidélisation des salariés amènent 
les entreprises à réinterroger leur 
organisation : elles peuvent adop-
ter différentes réponses pour y 
remédier, comme recourir aux pla-
teformes, se tourner vers une main 
d’œuvre immigrée ou encore pro-
poser une nouvelle organisation 
du temps de travail ou un modèle 
de management innovant plus par-
ticipatif, démocratique ou éthique. 

QUELLES ÉMERGENCES 
D’ICI À 2040 ?

UNE HYBRIDATION DES STATUTS 
D’INDÉPENDANTS ET DE SALARIÉS 
Cela pourrait se dessiner, comme 
l’instauration de modèles d’indépen-
dants plus protecteurs en matière de 
couverture sociale ou un modèle de 
subordination assoupli laissant plus 
d’autonomie aux travailleurs.

1. L'individuation 
est le processus 
de distinction 
d'un individu 
par rapport 
aux autres au 
sein d’un même 
groupe. Elle 
n’implique pas 
obligatoirement 
un comportement 
individualiste.

2. Humans at 
Work : humains 

au travail.
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Des narrations et des éléments 
descriptifs des situations de tra-
vail propres à chaque entreprise 
ont ensuite été explorés afin de les 
confronter aux points de vue d’ex-
perts en S&ST. 
Ces profils et récits ont été élaborés 
de façon à croiser deux critères : 
l un secteur d’activité choisi parmi 
ceux définis comme prioritaires 
en phase préparatoire de l’exer-
cice : aide à la personne (dont éta-
blissements d’hébergement pour 
personnes âgées dépendantes – 
EHPAD) ; transports/logistique ; 
recyclage/traitement des déchets/ 
métiers verts ; industrie manufac-
turière (dont agroalimentaire) ; 
petit commerce ; secteur tertiaire, 
environnement de bureau ; bâti-
ment et travaux publics – BTP/ 
exploitation de l’immobilier (net-
toyage, gardiennage). Tous les sec-
teurs n’ont évidemment pas pu 
être explorés ;
l un mode de pilotage parmi ceux 
identifiés grâce au travail explora-
toire de la première composante et 
aux visites d’entreprises. 
Par ailleurs, chaque récit devait 
intégrer a minima une variable 
externe et une dynamique du tra-
vail parmi celles identifiées dans le 
cadre de la première composante. 
Le recouvrement de ces variables 
et dynamiques par les différents 
récits a été vérifié. 
Les situations de travail décrites 
ont été construites pour faire réa-
gir des préventeurs. Elles tendent 
donc naturellement à mettre en 
évidence des contextes comportant 
des risques professionnels, tout en 
s’appuyant sur des phénomènes 
déjà émergents. C’est pourquoi 
la lecture de ces cas peut donner 
une image préoccupante voire 
anxiogène du futur du travail. Les 
auteurs précisent ici que la fina-
lité de la prospective n’est pas de 
prédire l’avenir mais d’inciter les 
acteurs à agir dès aujourd’hui pour 

construire collectivement un futur 
du travail sinon idéal, au moins 
désirable.  
Seules deux situations sur les huit 
sont présentées dans cet article (I et 
II pp. 10 à 13). 

COMPOSANTE 3 : ENJEUX 
EN SANTÉ ET SÉCURITÉ AU 
TRAVAIL 

La troisième partie de l’exercice a 
porté sur les enjeux de S&ST et de 
prévention de manière plus trans-
versale, avec pour ambition de 
faire émerger des pistes d’actions 
à mettre en œuvre dès aujourd’hui 
pour construire un futur favorable 
à la santé au travail. Elle s’appuie 
sur les contributions d’un collectif 
d’experts en S&ST à qui le cahier de 
design fiction a été soumis. Ils ont 
été invités à faire valoir leur point 
de vue sur chaque cas fictif et à en 
débattre dans le cadre d’ateliers 
organisés par l’INRS. 

DES ÉVOLUTIONS 
ORGANISATIONNELLES 
PRÉOCCUPANTES
Confrontés aux cas fictifs imaginés 
dans le cadre de la composante 2 
de cet exercice, les participants aux 
ateliers, essentiellement des spé-
cialistes des questions de risques 
professionnels, ont souvent signalé 
que la majorité des situations ne 
leur semblaient pas désirables. 
Cependant, certains ont également 
souligné que nombre de ces cas 
n’étaient que des prolongements 
ou amplifications d’évolutions déjà 
observables dans les organisations 
actuelles du travail. Le fait que ces 
cas soient à la fois peu désirables 
et en partie déjà existants dans 
le monde du travail aujourd’hui  
répond bien à la finalité de l’exer-
cice, dont le but principal est d’en-
visager les risques professionnels 

potentiellement prégnants en 2040, 
pour mieux prévenir leur dévelop-
pement dès aujourd’hui. 
Plusieurs tendances potentielle-
ment délétères se dégagent.

UNE FLEXIBILISATION QUI ISOLE 
LES TRAVAILLEURS
Les organisations décrites dans le 
cahier de design fiction se caracté-
risent souvent par la recherche d’une 
flexibilité leur permettant de faire 
face aux fluctuations de la demande 
et aux évolutions conjoncturelles. 
Cette évolution peut être qualifiée 
de tendancielle car elle est déjà 
à l’œuvre depuis de nombreuses 
années avec les développements de 
la sous-traitance, de l’intérim, des 
contrats courts… L’aboutissement 
de ce processus est le fort dévelop-
pement des entreprises uniperson-
nelles, chaque travailleur devenant 
une unité économique à laquelle 
peut être confiée la réalisation de 
tâches plus ou moins complexes 
pour des durées plus ou moins lon-
gues. Cette quête de flexibilité, moti-
vée par la recherche de réduction des 
coûts et de résilience face à l’accu-
mulation de crises successives, se 
traduit par plusieurs conséquences 
en matière de gestion de la préven-
tion des risques, notamment :
l un affaiblissement du collectif 
et une culture de prévention dif-
ficile à construire lorsque les tra-
vailleurs changent sans cesse, tra-
vaillent à distance ou relèvent de 
statuts différents ;
l une dilution des responsabilités 
dans certaines situations ;
l une fragmentation du travail 
entre de multiples entités n’entre-
tenant pas entre elles de véritables 
relations de travail.

DES ORGANISATIONS TECHNO-CEN-
TRÉES DANS LESQUELLES L’ÉCART 
ENTRE LE TRAVAIL PRESCRIT ET LE 
TRAVAIL RÉEL SE CREUSE
Le recours accru aux technologies 
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I   LE TRAVAIL AUX HARMONIALES
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LE FONCTIONNEMENT DES HARMONIALES
Les Harmoniales est le nom d’une holding qui 
regroupe 3 établissements : une crèche, un 
EHPAD et un espace de co-working. L’activité 
RH est mutualisée, de même que les activités 
comptabilité, restauration et service informa-
tique. Les salariés sont recrutés préférentielle-
ment en Contrat à durée indéterminée (CDI) à 
temps plein mais, face au manque de person-
nel, on rencontre des Contrats à durée déter-
minée (CDD) (contrats choisis par les salariés) 
et des intérimaires. Les Harmoniales sont ins-
tallées dans une vieille maison de maître. Les 
locaux sont séparés en 4 espaces : un espace 
propre à chaque activité, le quatrième dédié 
à des activités transverses (cuisine, bureaux 
administratifs, serveurs informatiques).
Pour les 3 activités, le travail est organisé sur 3 
ou 4 jours ; les équipes de l’EHPAD travaillent 
en 3 x 12 heures, et les autres en 4 x 8 heures. 
Tout salarié est formé pour être polyvalent et 
pouvoir intervenir dans les 3 activités. Certains 
usagers de l’espace de co-working peuvent  
« troquer » du temps d’utilisation contre l’exé-
cution de certaines tâches comme « bénévoles 
assujettis à compensation » au sein de l’EHPAD 
ou de la crèche. 
Le pilotage mixe « équipes autonomes » et struc-
ture pyramidale : les personnels en contact 
direct avec les bénéficiaires sont organisés en 
équipes autonomes. Ils reçoivent collective-
ment, via leurs tablettes connectées, la liste des 
tâches à mener auprès de chaque bénéficiaire 
et doivent s’organiser. Chaque travailleur coche 
les tâches qu’il choisit d’effectuer. Au moment 
de son exécution, chaque tâche déclenche un 
chronomètre qui permet d’évaluer le temps 
de travail effectif de chacun. Par ailleurs, per-
sonnes âgées et jeunes enfants sont en interac-
tion avec des robots conversationnels huma-
noïdes et des robots de jeux, tous équipés de 
caméras auxquelles les familles peuvent se 
connecter. 
Au niveau de la holding, une employée est 
chargée d’organiser les plannings en fai-
sant face aux absences de personnel et aux 
urgences. Une fois passés les traditionnels 
appels aux agences d’intérim, elle démarche 
les utilisateurs du coworking pour leur ache-
ter des heures de care en échange d’accès gra-
tuit à l’espace de travail partagé. Le niveau de 
satisfaction des usagers et de leur famille est 

recueilli de façon hebdomadaire. Ces deux 
évaluations permettent de fournir une estima-
tion globale de l’activité de chaque travailleur. 
Le dialogue social est bien organisé, associant 
toutes les parties prenantes mais le contact 
avec les services RH se fait essentiellement 
via la coordinatrice en charge des plannings. 
Parallèlement, des réunions collectives d’ana-
lyse des pratiques (initiées par les équipes) 
réunissant professionnels, bénéficiaires et 
familles d’usagers, permettent de discuter des 
difficultés et de solutions éventuelles. 

ENJEUX EN S&ST
Conditions de travail : l’activité est rendue 
complexe du fait de plusieurs facteurs : la co-
activité, la diversité des profils de travailleurs 
(intérimaires, co-workers…), les pénuries de 
main d’œuvre. Le suivi numérique des tâches 
en continu et leur évaluation plus quantita-
tive ainsi que l’intervention de tiers externes 
contribuent à une invisibilisation du travail 
réel et engendrent beaucoup de tensions. Des 
exosquelettes sont mis à disposition.
Risques : parmi les risques associés à ces situa-
tions de travail peuvent être cités l’épuisement, 
la dépression liée à la perte de sens, l’isolement, 
les conflits internes et externes, les troubles 
musculosquelettiques (TMS).
Opportunités et enjeux en prévention : le fait 
de bénéficier d’un exosquelette peut soutenir 
le travailleur dans les tâches de manutention 
des malades mais l’absence de suivi sur le 
long terme de l’usage de ce type d’équipement 
conduit souvent à son abandon. De la même 
façon, le recours à la robotisation permet de 
se concentrer sur les activités techniques pour 
confier les échanges avec le patient aux robots. 
Ceci peut induire à la fois une intensification 
des tâches et une perte de l’intérêt social du 
métier. La polyvalence dans le travail peut 
apporter de la richesse à l’activité et donner 
l’occasion d’une montée en compétence, mais 
seulement si elle est accompagnée de forma-
tions et se fait sans allonger les heures de tra-
vail ni l’intensifier. Enfin, le travail en équipe 
autonome peut constituer une opportunité 
de dialogue professionnel et permettre de 
remettre le travail réel au centre de l’activité. 
Encore faut-il que la gestion numérique de l’ac-
tivité et de son évaluation autorise une véri-
table marge de manœuvre aux équipes.
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LE FONCTIONNEMENT DE FRANCE INCLUSIVE
La plateforme intègre chaque année entre 
5 000 et 10 000 nouveaux profi ls. Créée en 
2036, on y trouve aujourd’hui environ 30 000 
travailleurs migrants, en regard de quelques 
millions d’employeurs potentiels. Le dispositif 

est organisé par l’État pour répondre aux 
besoins des acteurs économiques et sociaux 
sur les métiers en tension. 
Les travailleurs ont un statut de « travailleurs 
temporaires migrants » et dépendent du minis-
tère de l’Économie et de l’Activité productive. 

II   LE TRAVAIL CHEZ FRANCE INCLUSIVE 
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Parallèlement, des salariés (CDD, CDI, très peu 
de fonctionnaires) gèrent la plateforme (infor-
maticiens, spécialistes de la programmation et 
de la Data, RH…). Dans les services déconcen-
trés, des agents administratifs et travailleurs 
sociaux, la plupart fonctionnaires, accom-
pagnent les migrants dans leurs différentes 
démarches.
Les travailleurs doivent être très polyva-
lents pour assurer des micro-jobs de natures 
diverses : livraison, transport, gardiennage, 
nettoyage, entretien d’espaces verts, cuisine... 
Ils bénéficient d’une montre connectée pour 
pouvoir prendre connaissance des demandes 
des employeurs, envoyées par une application 
spécifique. Ces montres intègrent un GPS ainsi 
qu’un assistant linguistique. Le suivi de l’état 
de santé se fait en combinant les réponses à 
des questionnaires envoyés via la montre et 
des données collectées par celle-ci. Les travail-
leurs ont très peu de visibilité sur leur emploi 
du temps d’un jour à l’autre (connexion quo-
tidienne avec des missions au jour le jour) 
et peuvent enchaîner des missions de nuit 
comme de jour avec quelques balises tempo-
relles (pas plus de 10 heures théoriques de mis-
sions par jour). 
Pour Zeeshan, les déplacements se font en 
scooter électrique partagé. Il ne peut pas refu-
ser plus de 5 % des missions proposées chaque 
mois, au risque de perdre son allocation men-
suelle. En cas de récidive, il risque de perdre 
son agrément de travailleur migrant et d’être 
contraint de retourner dans son pays d’ori-
gine. L’ensemble des mises en contact entre 
employeurs et travailleurs est régi par un algo-
rithme. Les déplacements, retards, absences, 
tâches refusées et raisons invoquées font l’ob-
jet d’un suivi statistique mis à jour en temps 
réel, de même que l’assiduité aux différentes 
formations… Un système de notation permet 
d’évaluer la qualité des travaux réalisés.
En contrepartie de son travail, il bénéficie d’un 
parcours d’accompagnement holistique, inté-
grant logement, protection sociale dédiée (type 
aide médicale d’État – AME), enseignement 

linguistique, sensibilisation civique et forma-
tions qualifiantes. Parmi les migrants, les seuls 
collectifs existants sont communautaires. Pas 
de syndicat au sein de cette plateforme mais 
un chatbot multilingue permet de répondre 
aux questions des travailleurs sur leurs droits.

ENJEUX EN S&ST
Conditions de travail : les conditions de travail 
sont précaires car le moindre aléa constitue 
une menace pour le travailleur de perdre son 
statut. Le poids de la notation clients contribue 
également à le rendre vulnérable. Le rythme 
imprévisible et les sollicitations permanentes 
pour des micro-jobs de natures différentes 
fragmentent le travail et rendent difficile l’ac-
quisition d’un savoir métier, dont les connais-
sances en prévention des risques font parties. 
Les travailleurs ne bénéficient d’aucune auto-
nomie et sont soumis à un contrôle permanent 
de leur activité. Le travail n’a plus de sens autre 
que celui de pouvoir se nourrir et acquérir cer-
tains droits.
Risques : les risques sont multiples du fait de 
la multiplicité des tâches et de l’intensité du 
rythme de travail : risques psychosociaux (RPS), 
épuisement, isolement, violences externes, 
TMS, risque routier, risque chimique. À ces 
risques peuvent s’ajouter des aléas potentiel-
lement lourds de conséquences : dysfonction-
nement de la montre connectée ou de la plate-
forme, faille algorithmique…
Opportunités et enjeux en prévention : l’ab-
sence de dialogue professionnel et social offi-
ciel et la dispersion des travailleurs au sein 
d’une infinité d’environnements de travail 
rendent la dimension collective de la préven-
tion impossible à mobiliser. De la même façon, 
le suivi de l’état de santé de ces travailleurs est 
complexe. Le suivi des données de santé par le 
biais de la montre connectée pourrait cepen-
dant représenter un moyen pour objectiver les 
problématiques de santé et sécurité posées par 
ces modalités de pilotage de l’activité.



N° 176 — RÉFÉRENCES EN SANTÉ AU TRAVAIL — DÉCEMBRE 202366

Le travail en 2040, modalités de 
pilotage et enjeux de santé et sécurité 

PRATIQUES ET MÉTIERS

aux machines. Les progrès tech-
nologiques étendent progres-
sivement ce phénomène à des 
métiers qualifiés. Les travailleurs 
doivent démontrer de nouvelles 
aptitudes. Capacité d’adaptation, 
facilité d’apprentissage et de com-
préhension pour répondre aux 
besoins de flexibilité et de poly-
valence, capacité d’adhésion à la 
raison d’être de l’entreprise et à 
son mode de management sont 
les nouvelles compétences recher-
chées par les entreprises. On parle 
ainsi de plus en plus souvent de 
« savoir être » (ou de soft skills) et 
moins de compétences métier. 
De la même façon que les entre-
prises s’attachent à développer 
leur « marque employeur », les 
situations de travail à venir pour-
raient ainsi contraindre de plus 
en plus les travailleurs à soigner 
leur image et à développer leur 
« marque travailleur » (tendance 
déjà à l'œuvre avec le développe-
ment du concept de personal bran-
ding ou marketing personnel4). 
Ce phénomène est encouragé par 
la plateformisation des relations 
de travail et le développement 
de l’auto-entrepreneuriat. Il est 
également renforcé par le poids 
des réseaux sociaux dans le cadre 
professionnel. Dans ce contexte, 
les compétences métier risquent 
d’être dévalorisées par rapport à 
des notions plus subjectives. Les 
exigences émotionnelles induites 
pourraient avoir des effets néga-
tifs sur la santé mentale des tra-
vailleurs. Cette recherche de pro-
fils disposant d’un même système 
de valeurs et de comportements 
socioculturels pourrait accentuer 
l’homogénéisation de certains 
milieux de travail et conduire à la 
discrimination de travailleurs ne 
disposant pas des mêmes codes 
sociaux malgré un bon niveau de 
compétences.

attentes des travailleurs, peuvent 
entraîner de nouveaux risques s’ils 
ne font pas l’objet d’une évaluation 
préalable et d’un accompagne-
ment dans la durée. En définitive, 
les organisations mises en place 
peuvent même générer des effets 
contraires aux valeurs avancées 
(le souhait d’égalité des chances et 
d’inclusivité peut, par exemple, être 
contrebalancé par la mise en place 
d’un management algorithmique 
entraînant un recours systéma-
tique aux mêmes types de profils).

LE DÉVELOPPEMENT DES SITUA-
TIONS DE CO-ACTIVITÉ 
Une autre caractéristique de cer-
taines des organisations décrites 
est la fréquence des situations 
de co-activité. Celle-ci est liée au 
recours accru à la sous-traitance et 
au travail temporaire, qu’il s’agisse 
d’intérimaires ou d’auto-entre-
preneurs, mais aussi au dévelop-
pement de collaborations entre 
parties prenantes d’un même éco-
système. Les conditions de travail 
de ces travailleurs aux statuts dif-
férents peuvent dépendre de leurs 
interactions sans que la préven-
tion des risques professionnels soit 
forcément un sujet pris en compte 
dans le pilotage de l’activité. Cette 
co-activité peut aggraver les iné-
galités entre les travailleurs selon 
leur statut (certains risques pou-
vant se voir reportés sur une caté-
gorie de travailleurs moins proté-
gés) ; elle peut aussi brouiller les 
responsabilités, conduire à plus 
de tensions entre travailleurs et 
constituer un facteur aggravant du 
risque d’accident. 

L’ÉVOLUTION DES ATTENTES EN MA-
TIÈRE DE RESSOURCES HUMAINES 
Avec le développement de l’auto-
matisation et de l’intelligence 
artificielle, les tâches répétitives et 
physiquement exigeantes sont de 
plus en plus souvent transférées 

peut, lui aussi, être considéré 
comme tendanciel. Lorsqu’elles 
sont mobilisées à des fins de pilo-
tage de l’activité, ces technologies 
peuvent se traduire par l’instaura-
tion d’un management algorith-
mique ainsi que par l’usage d’outils 
numériques de surveillance et 
d’évaluation dont la finalité et les 
destinataires ne sont pas toujours 
clairement connus des travailleurs.
Un usage techno-centré de ces 
outils semble favoriser un pilotage 
de l’activité dans lequel les tech-
nologies peuvent se substituer à 
l’encadrement intermédiaire en 
automatisant la prescription et en 
déléguant la surveillance et l’éva-
luation aux clients, collègues ou 
usagers... Cette tendance, si elle 
se généralise, risque de renforcer 
l’écart entre le travail prescrit et le 
travail réel et poser de nombreux 
problèmes éthiques, de protections 
des données, de discrimination…

UNE RAISON D’ÊTRE QUI NE PLACE 
PAS TOUJOURS LA SANTÉ DES TRA-
VAILLEURS AU CENTRE DES PRÉOC-
CUPATIONS
Les cas fictifs qui ont été décrits 
mettent souvent en avant les 
impacts positifs que les organisa-
tions souhaitent avoir : le « prendre 
soin » (le care), la protection de 
l’environnement (la circularité), 
le bien-être animal, l’inclusivité… 
Cependant, certaines de ces pos-
tures semblent autoriser des 
concessions en matière de condi-
tions de travail (sur l’ergonomie 
des espaces de travail par exemple) 
qui peuvent in fine avoir des effets 
délétères sur la santé des travail-
leurs. Il peut aussi s’agir dans cer-
tains cas de nouveaux aménage-
ments de l’organisation du travail 
(full remote3, semaine de 4 jours) 
qui visent à favoriser un meilleur 
équilibre entre vie professionnelle 
et personnelle. Mais ces aména-
gements, supposés répondre aux 

3. Travail à 100 % 
en distanciel

4. https://
fr.wikipedia.org/
wiki/Marketing_

personnel 
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général valorisant l’innovation et 
se plier à un certain déterminisme 
technologique. Que ce soit pour 
un cobot ou pour une tablette, il 
conviendrait de réfléchir en amont 
aux situations d’usage et de se 
projeter au plus près de l’activité 
réelle des travailleurs. Les ins-
tances représentatives du per-
sonnel peuvent s’emparer de ces 
questions et y jouer un rôle déter-
minant à la condition d’en avoir 
les moyens.
Par ailleurs, la décarbonation des 
filières peut également offrir l’op-
portunité de mettre au centre des 
discussions la question de l’impact 
des nouveaux processus de pro-
duction sur la santé et la sécurité 
des travailleurs. 
Enfin, les nouvelles technolo-
gies pourraient être mobilisées 
au service de la prévention, avec 
le recours à la robotisation pour 
faciliter ou alléger les tâches des 
travailleurs par exemple. Ici, le pré-
venteur se devra d’être vigilant sur 
la façon dont ces technologies sont 
mobilisées. Il devra notamment 
veiller à ce qu’elles soient rendues 
accessibles à tous les travailleurs  
et adaptables dans le temps. Le 
suivi des données médicales par 
des moyens numériques, dans 
le cas d’organisation du travail à 
distance ou de recours à des tra-
vailleurs précaires, de même que 
l’analyse des données accumu-
lées sur les accidents et presque 
accidents, peuvent aussi apporter 
des solutions pour objectiver des 
problématiques liées aux condi-
tions de travail et préconiser des 
mesures de prévention collective. 
La mutualisation des données col-
lectées pourrait permettre d’affi-
ner et harmoniser les indicateurs 
de santé et sécurité à un niveau 
sectoriel, national ou supranatio-
nal. Concernant l’usage des don-
nées au bénéfice de la S&ST, le 
préventeur devra veiller à ce qu’il 

Ces deux phénomènes complexi-
fient le suivi de l’état de santé des 
travailleurs aux trajectoires pro-
fessionnelles protéiformes. Pour 
les services de prévention et de 
santé au travail, le travailleur est 
plus difficile à suivre, certaines 
expositions tendent à leur échap-
per et leur traçabilité sur le long 
terme est également plus com-
plexe du fait de la discontinuité 
des carrières. Une clarification 
réglementaire concernant les per-
sonnes physiques et morales res-
ponsables en cas d’accidents du 
travail (AT) ou de maladies profes-
sionnelles (MP) devrait permettre 
à la prévention des risques d’être 
organisée tout au long de la chaîne 
de valeur. L’extension et l’homogé-
néisation des régimes d’assurance 
et de suivi de la santé des travail-
leurs faciliterait le déploiement 
des politiques de prévention sur le 
terrain. 
Pour parvenir à continuer d’agir 
efficacement en prévention, les 
différentes familles de préventeurs 
devront donc être en capacité de 
faire évoluer leurs pratiques. 

DES OPPORTUNITÉS DE PRÉVEN-
TION À VENIR
Les mutations organisationnelles 
des modes de production peuvent 
être autant d’opportunités d’inté-
grer la prévention dans le pilotage 
de l’activité. 
Ainsi, au niveau des entreprises, 
l’adoption de nouvelles technolo-
gies implique nécessairement des 
phases de conception. Si celles-ci 
sont conduites avec la volonté de 
préserver la santé des travailleurs, 
elles peuvent s’avérer bénéfiques. 
Il semble essentiel de prendre 
en compte les utilisateurs dès 
la conception de ces technolo-
gies, en se posant la question de 
savoir si elles correspondent à un 
réel besoin ou si elles sont adop-
tées pour suivre un mouvement 

QUELLES ADAPTATIONS 
DE LA PRÉVENTION 
ENVISAGER POUR FAIRE 
FACE À CES ÉVOLUTIONS ?

ÉVOLUTION DU CONTEXTE ET DES 
CONDITIONS D’INTERVENTION DES 
PRÉVENTEURS
Intégrer la prévention des risques 
professionnels dans ces nouvelles 
formes d’organisation peut s’avé-
rer complexe. Deux tendances, 
potentiellement amenées à se ren-
forcer, rendent l’application des 
principes généraux de prévention 
difficile à mettre en œuvre. 
Une dilution de l’obligation de 
sécurité : la construction de mon-
tages organisationnels toujours 
plus flexibles et éclatés (plate-
formes, sous-traitance en cascade, 
intérim) rend l’identification de 
l’employeur plus difficile et conduit 
par conséquent à diluer la notion 
de responsabilité. Parallèlement, 
une partie de plus en plus impor-
tante de la population active pour-
rait échapper au cadre classique 
de la prévention (intérimaires, sai-
sonniers, indépendants…).
Le délitement des collectifs : 
parallèlement, le développement 
du travail à distance, la diversifi-
cation des statuts d’emploi ainsi 
que le développement de l’auto-
entrepreneuriat mettent à mal les 
collectifs de travail. Ce délitement 
rend l’intervention du préventeur 
plus complexe : l’éclatement des 
lieux de travail qui se confondent 
parfois avec le domicile complexi-
fie la mise en place de mesures de 
prévention collectives. La diversi-
fication des statuts de travailleurs 
conduit également à une dispa-
rité des conditions de travail au 
sein d’une même organisation et 
contribue à un affaiblissement 
du dialogue social et profession-
nel qui constitue un des princi-
paux leviers de la démarche de 
prévention. 
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intégration des enjeux de S&ST 
aux orientations stratégiques des 
entreprises. Cela implique sans 
doute une évolution des compé-
tences des professionnels de la 
prévention pour qu’ils aient une 
bonne compréhension des enjeux 
globaux de l’entreprise et soient 
en mesure d’investir le champ de 
l’organisation du travail, au-delà 
de leurs domaines techniques 
d’intervention. Les préventeurs 
devront entretenir et développer 
leur capacité à partir de données 
individuelles pour remonter à des 
propositions d’actions de préven-
tion collective. Ils devront égale-
ment prendre leur place parmi 
les acteurs conseillant l’entreprise 
et se coordonner avec les autres 
intervenants pour être efficaces. 
Le profil des préventeurs actuelle-
ment très technique pourrait donc 
s’enrichir vers le champ de l’orga-
nisation du travail tout en visant 
la pluridisciplinarité et la complé-
mentarité des profils.

CONCLUSION

En guise de conclusion à cet exer-
cice consacré aux évolutions des 
modalités de pilotage de l’activité, 
le groupe de travail a identifié une 
série de messages clés. 

capacité de mobiliser l’entreprise 
sur la prévention en démontrant 
l’intérêt pour la performance glo-
bale. Cela implique, pour les inter-
venants, le développement de la 
compréhension des contextes éco-
nomiques dans lesquels ils accom-
pagnent les entreprises. Les enjeux 
de décarbonation et d’emplois en 
tension poussent également au 
développement d’approches de pré-
vention sectorielles et territoriales 
dans lesquelles les préventeurs 
pourront jouer un rôle important 
pour la mise en place de politiques 
visant la préservation de la santé 
des travailleurs tout au long de leur 
carrière.

UNE MONTÉE EN COMPÉTENCE DES 
PRÉVENTEURS À PRÉVOIR SUR DE 
NOUVEAUX SUJETS 
Les évolutions des modalités de 
pilotage de même que l’influence 
de plus en plus importante des 
technologies vont amener les 
préventeurs à un travail de veille 
et d’information renforcé sur les 
innovations pour être en capa-
cité d’assurer leur rôle de conseil 
auprès des entreprises. Il ne s’agira 
pas nécessairement de devenir 
un expert des technologies ou 
des nouvelles modalités de pilo-
tage, mais d’être en capacité de 
comprendre les implications de 
celles-ci en termes d’organisation 
du travail et de santé physique 
et mentale. Ils devront s’impli-
quer dans la compréhension de la 
conception et du fonctionnement 
des algorithmes pour pouvoir 
émettre des recommandations et 
être en mesure de dialoguer avec 
les concepteurs et architectes de 
l’IA, de la même façon qu’ils sont 
aujourd’hui en mesure de dia-
loguer avec des architectes du 
bâtiment.
Les préventeurs seront amenés 
à faire évoluer leurs méthodes 
d’intervention pour une meilleure 

ne conduise pas à une individua-
lisation de la prévention et que la 
confidentialité soit respectée. 

DES STRATÉGIES DE PRÉVENTION 
À ADAPTER
Pour pouvoir accompagner les 
changements à venir, les acteurs 
de la S&ST vont devoir adap-
ter leurs pratiques. Pour cela, ils 
devront être en capacité de créer 
les conditions d’une approche col-
lective de la prévention. Il s’agira 
sans doute d’une phase préa-
lable aux interventions externes 
en S&ST de plus en plus souvent 
nécessaire dans des organisations 
aux collectifs fluctuants. Dans les 
entreprises ayant déjà une culture 
de la participation des salariés à 
l’organisation du travail, il s’agira 
de s’assurer que la prévention soit 
bien un objectif présent et débattu 
et que les conditions soient réu-
nies pour assurer la qualité du dia-
logue. Dans les organisations où 
cette participation n’existe pas ou 
plus, le préventeur peut jouer un 
rôle de conseil et de promoteur des 
dialogues social et professionnel.
Un des rôles du préventeur dans 
ces nouvelles configurations sera 
donc de sensibiliser à la ques-
tion du travail réel dans tous 
les espaces de discussion sur le 
travail. Cela suppose d’être en 
capacité de favoriser l’expression 
des salariés sur leur activité, et 
de renforcer les compétences et 
savoir-faire des préventeurs en la 
matière, en complément des com-
pétences techniques en santé et 
travail qui demeurent « socles ». 
L’élargissement des profils de pré-
venteurs nécessite de faire évoluer 
leur formation. 
Dans des contextes où les leviers 
juridiques et assurantiels risquent 
d’être affaiblis, les préventeurs 
seront amenés à adapter leurs 
stratégies d’intervention auprès 
des entreprises. Il s’agira d’être en 
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MESSAGES CLÉS

 Points de préoccupation pour la S&ST

Dans les entreprises où les technologies 
sont positionnées au centre de 
l’organisation du travail (organisations 
techno-centrées), le recours aux 
technologies de l’information et de la 
communication dans le pilotage de 
l’activité peut conduire à plusieurs effets 
délétères : 
l il peut prendre la forme d’un 
management algorithmique 
conduisant à une réduction du niveau 
d’encadrement humain et à un 
accroissement de l’écart entre le travail 
prescrit et le travail réel ; 
l il peut induire une intensification du 
travail, qui pourrait être encore renforcée 
par le développement de la pluriactivité.

Les nouvelles modalités de pilotage 
introduisent souvent des systèmes 
d’évaluation qui occultent les conditions 
de travail et notamment les ressources 
dont disposent les travailleurs pour 
réaliser leurs tâches : évaluations 
quantitatives centrées sur le résultat, sur 
la base de données collectées à distance, 
notations par les clients, usagers, 
collègues, au détriment d’une approche 
plus qualitative et compréhensive. Cette 
tendance vient encore renforcer l’écart 
entre travail prescrit et travail réel…

La recherche de flexibilité dans les 
organisations, associée à une montée de 
l’individuation des travailleurs, entraîne 
un risque de délitement des collectifs de 
travail, entravant le développement d’une 
culture de prévention.

En réaction à la standardisation de la 
gestion des entreprises observée ces 
dernières décennies, un phénomène 
de foisonnement des modes de 
management alternatifs est à l’œuvre, 
souvent motivé par la recherche d’un 
modèle plus vertueux. Cette quête 
d’impacts sociétaux positifs peut parfois 
occulter les questions relatives à la 
S&ST et conduire à des problématiques 
nouvelles ou les accentuer (notamment 
le surengagement).

Les organisations pourraient avoir de 
plus en plus de difficultés à aligner 
leurs pratiques sur leurs discours. Les 
dissonances entre les valeurs affichées et 
le vécu des travailleurs pourront accroître 
les risques psychosociaux.

Dans le cadre de ces nouvelles 
organisations, les compétences métiers 
issues d’une formation initiale et d’une 

expérience pourraient être de moins 
en moins valorisées au détriment de 
notions plus subjectives relevant du 
« savoir-être » ou des soft skills. Ceci 
pourrait avoir des conséquences sur les 
niveaux de connaissances des travailleurs 
concernant les risques liés à leurs 
activités et les savoir-faire de prudence. 
Ce phénomène peut être accentué par la 
réduction de l’encadrement de proximité.

 Construire un contexte favorable à la 
prévention

Certaines évolutions organisationnelles 
présentent le risque d’une dilution voire 
de la disparition de la responsabilité 
en matière de S&ST. S’agissant souvent 
d’une condition préalable à la mise 
en place d’une réelle politique de 
prévention, le maintien et la clarification 
des responsabilités constituent un enjeu 
important. La responsabilité pénale 
de l’employeur pourrait être mobilisée 
comme levier incitatif et non pas 
uniquement coercitif. Le levier d’image 
est sans doute une piste à explorer à 
l’avenir pour inciter les organisations à 
être exemplaires en prévention.

L’intégration de l’ensemble des 
travailleurs sous un même régime 
d’assurance AT/MP serait de nature à 
faciliter et légitimer les interventions des 
préventeurs externes et à faciliter le suivi 
de l’état de santé de tous les travailleurs 
tout au long du parcours professionnel.

Des espaces de délibération collective 
sur le travail devraient être intégrés à 
toutes les formes de pilotage de l’activité 
pour instaurer un dialogue social et 
professionnel effectif, permettant une 
amélioration des conditions de travail, 
sur la base du travail réel.

L’intérêt en prévention du maintien 
d’un management de proximité, 
agissant quotidiennement au contact 
des opérateurs dans un rôle de soutien 
et de relai auprès des directions, doit 
être rappelé dans des contextes où les 
organisations peuvent être tentées 
de réduire le nombre de strates 
hiérarchiques.

La conception et l’intégration 
des technologies devraient 
systématiquement prendre en compte 
le travail réel et l’impact en S&ST tout au 
long du cycle de vie des équipements.

L’objectif de décarbonation de l’économie 
va imposer des modifications des 

systèmes de production qui seront 
autant d’opportunités d’intégrer la 
prévention dans les modalités de 
pilotage qui les accompagneront, à la 
condition que cette préoccupation et les 
connaissances requises en la matière 
soient présentes chez leurs concepteurs.

L’évolution des modes de production et 
les évolutions technologiques à venir 
accentuent les questions de maintien de 
l’employabilité des travailleurs tout au 
long de la carrière. Face à ces évolutions, 
un socle de connaissances intégrant les 
bases de la prévention sera nécessaire 
en réponse au risque de pertes de 
compétences métiers et des savoir-faire 
de sécurité associés.

 Perspectives pour les préventeurs

Dans ces nouvelles organisations du 
travail, les préventeurs vont voir évoluer 
les modalités et la nature de leurs 
interventions. Celles-ci pourraient être 
de moins en moins souvent limitées 
à un champ purement technique. Ils 
pourraient être plus souvent amenés à 
accompagner :  
- l’instauration d’un dialogue social et 
professionnel au sein des organisations 
où ils interviennent ; 
- les transformations techno-
organisationnelles des entreprises 
(introduction de technologies, 
décarbonation des procédés, 
transformation des modes de 
management).

Face à des effectifs hétérogènes, les 
préventeurs devront également savoir 
exploiter les données collectées sur les 
lieux de travail et auprès des travailleurs 
à des fins de prévention collective.

Ces évolutions impliquent le 
développement d’une multidisciplinarité 
des profils de préventeurs qui, au-
delà de leur expertise technique (en 
chimie, en ergonomie, en acoustique…), 
devront disposer de compétences sur les 
technologies et leurs implications sur 
l’organisation du travail, mais également 
de connaissances relevant de la gestion, 
de l’économie ou de la sociologie des 
organisations. 

La diversification et la complexification 
des modalités de pilotage de l’activité 
nécessitent le développement d’une 
veille et d’une expertise sur les évolutions 
technologiques, industrielles et 
managériales et leurs conséquences en 
S&ST.

BIBLIOGRAPHIE



N° 176 — RÉFÉRENCES EN SANTÉ AU TRAVAIL — DÉCEMBRE 202370

Le travail en 2040, modalités de 
pilotage et enjeux de santé et sécurité 

PRATIQUES ET MÉTIERS

BIBLIOGRAPHIE

1 | Fayol H - Administration 
industrielle et générale : 
prévoyance, organisation, 
commandement, contrôle, 
coordination. Paris : Dunod & 
Pinat ; 1917 : 174 p.
2 | Modes et méthodes de 
production en France en 2040 : 
quelles conséquences pour la 
santé et la sécurité au travail ? 
Prospectives en santé et sécurité 
au travail. Édition INRS VEP 3. 
Paris : INRS ; 2016 : 72 p.
3 | Boguet D, Defrance M, 
Delépine A, Félicie N et 
al. - Plateformisation 2027. 
Conséquences de l’ubérisation 
en santé et sécurité au travail. 
Prospectives en santé et sécurité 
au travail. Édition INRS PV 8. 

Paris : INRS ; 2018 : 20 p.
4 | Economie circulaire en 
2040. Quels impacts en santé 
et sécurité au travail ? Quelle 
prévention ? Édition INRS PV 11. 
Paris : INRS ; 2019 : 12 p.
5 | Brugière A, Balannec T, 
Blanchard F, Aublet-
Cuvelier A et al. - Quelles 
évolutions du travail dans 
les cinq prochaines années ? 
Synthèse des déclinaisons en 
santé et sécurité au travail 
de l’exercice de prospective 
Futuribles/INRS. Prospectives 
en santé et sécurité au travail. 
Édition INRS PV 16. Paris : 
INRS ; 2022 : 57 p.
6 | Olympio A, 
Braunschweig B, 

de Jouvenel F, Soupizet JF 
et al. - L’intelligence artificielle 
au service de la santé et de la 
sécurité au travail - Synthèse. 
Enjeux et perspectives à 
l’horizon 2035. Prospectives 
en santé et sécurité au travail. 
Édition INRS PV 20. Paris : 
INRS ; 2022 : 20 p.
7 | Prospective. Transitions 
2050. Choisir maintenant. 
Agir pour le climat. Rapport. 
La Librairie. Agence de la 
transition écologique (Ademe), 
2021 (https://librairie.ademe.fr/
recherche-et-innovation/5072-
prospective-transitions-2050-
rapport.html).
8 | Anticiper 2030. Crises, 
transformations et résilience. 

Croix-rouge française, 
Futuribles, 2021 (https://www.
futuribles.com/anticiper-2030-
crises-transformations-et-
resilienc/). 
9 | Désaunay C, Ségur M - 
Êtres humains, être humain 
en 2050. Imaginaires, sociétés, 
individus en Occident. Rapport 
Vigie 2023. Futuribles, 2023 
(https://www.futuribles.com/
etres-humains-etre-humain-
en-2050-imaginaires-societes-
individus-en-occident/).
10 | Le travail en 2040 : 
modalités de pilotage, enjeux 
de santé et sécurité au travail. 
Édition INRS PV 24. Paris : INRS ; 
2023 : 140 p..


