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        Problématique de 
recherche 

Transformations digitales de l’activité des cadres 



 Deux recherches pour une même problématique  

• Quels sont la place et le rôle des TIC dans le 
développement de l’activité, du métier et 
des compétences des cadres ? 
 

• Comment et jusqu’où -c’est-à-dire à quels 
niveaux et avec quelles incidences- ces TIC 
peuvent reconfigurer l’activité des cadres ? 
– Ressources Vs contraintes? 

 

– Répercussions sur diverses dimensions de 
l’activité  (Acceptation située) ?   
(Bobillier Chaumon & Dubois, 2009, Bobillier Chaumon, 2013, 2016) 

• Individuelles (Personnelles) 
• Organisationnelles (Méta-personnelles) 
• Relationnelles (Inter-personnelles) 
• Socio-professionnelles (Trans-personnelles) 
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DÉMARCHES MISES EN ŒUVRE  

Triangulation méthodologique pour explorer les ressentis, les vécus et les expériences… 



Démarche générale :  Triangulation méthodologique 

• APEC & GRePS 
• 1768 réponses 
• Analyses statistiques 

Identification & quantification des usages 
et des pratiques des cadres  

Questionnaire 

• GRePS  
• 13 entrep /50 entretiens semi-

directifs 
• Cadres experts, managers, 

dirigeants 
• Analyse thématique de contenu 

Compréhension & qualification 
des usages : 

Entretiens semi_directifs 

• GRePS 
• 3 Terrains d’intervention  
• Diverses situations professionnelles 
• Méthodes d’observation  

Pré-observations & 
Mise au point des 

méthodes : 
Analyses 

exploratoires 
• GRePS 
• 12 Terrains 
• Activités médiatisées 
• Divers contextes de travail & Profils de cadres 

Illustrations et 
analyses ciblées  

 Etudes de 
terrains 



Méthodologie d’analyse compréhensive de l’activité  

• Observations instrumentées indirectes 
– Caméra Trépied 

• Verbalisations (simultanées,spontanées, consécutives) 

– Sub-Caméra  
(caméra embarquée, subjective)  

– Auto-relevé d’activité (Guilbert & Lancry, 2007)  
 

• Observations directes 
– Guide/grille d’observation (papier-crayon) 

 
• Observation participante 

 



Entreprises et cadres interrogés 

• Diversité de l’échantillon, selon 
 Des secteurs d’activité 

(Services, production) 

 Des types d’entreprises  
(TPE, PME, Grand Compte) 

 Des fonctions  
(ingénierie, production, conseils, 
commercial, gestion…) 

 Pluralité  des points de vue 
(Cadre experts –opérationnels / 
encadrant-manager / dirigeants) 
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PRINCIPAUX ENSEIGNEMENTS :  
 
     3 PROFILS DE CADRES 
 
 

Evolution des pratiques médiatisées et des conditions d’exercice de l’activité  



 
1. Un cadre 
débordé-

dépossédé 
(libre-service) 

• Tributaire/dépendant de son environnement  
(pression, sollicitation, visibilité...) 
 
 Gestion de sa disponibilité / de protection (FOMO) 

Au travail Hors travail 



Une activité sous fortes contraintes /sollicitations 
numériques 
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– Multiplicité des TIC (utiles, utilisables ?) 
– Intensification du travail  : Règle des ‘’3 V’’ 

« Travailler dans l’urgence, dans l’immédiateté (…) Travailler à flux tendu (…)   
Faire la chasse au temps mort…. »  

 Le temps humain devient le temps machine / Activité de réflexion à activité réflexe 
 

 
 
 
 
 
 

 Instantanéité-simultanéité des tâches, interruptions, digressions constantes,    
      perte de contrôle sur l’activité 

 

37
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En lien avec l'utilisation de la
messagerie
En lien avec l'activité
principale

23 min 
Gestion de la  

messagerie 

14 min Tâches 
Annexes 
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		En lien avec l'utilisation de la messagerie

		En lien avec l'activité principale
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2. Un 
cadre 

décadré 

• Accentuation de la multi-activité, de la fragmentation et 
nécessité d’un méta-travail  
 
Gestion de l’articulation, de la dispersion 



Une activité fragmentée, empêchée… 
Une qualité de travail détériorée (1/2) 

o 9 pôles d'activités majeurs…éclatés en 54 séquences d’activité 
o Changement d’activité toutes les 4'30'' en moyenne avec des pics  à 1' 30'' 
o 87% de l’activité sont réalisés à partir de 9 dispositifs différents 
o Tâches suspendues, inachevées, contrariées… 
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 Chronogramme d’activité  (sur  4 h) 
Directrice de la communication d’une multinationale (53 ans) 

« Tu te sens un peu perdue par rapport aux multiples projets auxquels tu appartiens . J’ai 
une certaine difficulté à leur donner du sens. » 



5 activités 15h20 

Interface Web 

Régulation 

Organigram-
me 

PodCast 

Golf 

11 minutes 
 5 activités avec 4 rôles différents :  

 Responsable d’un projet (coordonne projet Golf) 
 Expert (membre du projet Podcast) 
 Interface ‘’clientèle‘’ (prestataire de service,  

analyse du besoin, source d’information.. )  
 Manager (régulation travail collaborateur/prise 

de décision  sur organigramme) 

 Différents registres de communication  sollicités:  
 Interaction orale en présentiel  
 Interaction orale par média interposé 
 Interaction écrite par mail  

 Des usages technologiques différenciés selon les activités : 
 Intranet : Outil de travail / Source d’information 
 Messagerie électronique : Archive / Outil asynchrone / Liste des tâches 

à faire… 
 Téléphone : Interface client – Outil de communication synchrone 
 Bureautique : Tableur Excel comme carton d’invitation 

 

 Des sphères d’activité à articuler : focus sur 11 minutes (2/2) 



– Cadre décadré (entre plusieurs activités, projets, tâches … ) 
• Difficulté d’évaluer sa contribution, son utilité / à cet éparpillement 
• Dilution des compétences, des responsabilités (/ à des tâches à faible valeur 

ajoutée)  banalisation de la fonction du cadre 
• Privilégier la dimension quantitative à celle qualitative (faire plus, plus vite 

mais pas mieux : règles du métier !!!!)  difficulté à se reconnaître dans le 
travail réalisé 

« On devient de bons, de simples exécutants (…). Il faut cracher des chiffres régulièrement 
sur l’ERP qui sont ensuite transmis au siège. On ne fait plus d’analyses comme avant dans 

les filiales. C’est le siège qui s’en charge et qui nous dit quoi faire »  
[cadre manager, 44 ans] 

– Cadre éloigné (géographiquement/symboliquement) des lieux de 
prise de décision 

• Perte de légitimité, de pouvoir décisionnel 
 

– Basculement d’une culture de métier vers une culture de fonctions 

Dimension identitaire & professionnelle 



3. Un cadre 
dispersé 

(glocal) 

• S’adapter à divers contextes de travail (virtuel/réel, 
présentiel/à distance) et à différentes modalités- 
temporalités de travail (synchrone/asynchrone ; 
collectif/individuel ; sédentaire/nomade) 
 

 Gestion de sa mobilité (physique, mentale, sociale…) 



 Renforcement du « Travail collectif » au détriment du  
‘’Collectif de travail’’ 
 

 Augmentation des collaborations médiatisées (équipe virtuelle) 
• Facteur de performance  Collective : Capitalisation  

et partage du savoir, communautés de pratiques,  
travail à distance 

• Formalisation-Traçabilité des échanges (savoir-faire discrets) 
 

 Risque de déshumanisation/dépersonnalisation des liens sociaux   
Délitement du collectif  

• Renforcement du management à distance 
« La majeure partie des consignes et du cadrage [de mes collaborateurs] se fait  

malheureusement par messagerie. Le responsable de formation se trouve ainsi à deux bureaux de 
moi, et il m’est arrivé de ne pas le voir pendant 15 jours »  [Cadre dirigeant, DRH] 

 

• Cristallisation des conflits entre genres professionnels (ex : MI – RD & Marketing) 
 

 Travailler ensemble (par l’entremise des TIC) revient de plus en plus à 
collaborer séparément (seul devant son ordinateur) 



Fragilisation/dégradation des collectifs de travail (en collection d’individus)  
 

 Déshumanisation des liens, dépersonnalisation des échanges, cristallisation des genres professionnels.  
 



Débordement hors-travail :  Un travail nomade, sans frontière 

« Ce n’était pas du tout l’endroit pour le faire, ni le moment (…)  
[à ce moment de la consultation du mail, ce cadre est chez lui et déjeune avec sa 
famille]. C’est pour ça que je trouve ça super stressant. Tout à fait exigeant : 

ben oui, parce que j’avais des réponses à rédiger ; tout à fait importantes, parce 
qu’il y avait de l’important dans le lot. Et perturbant, parce que j’étais en train 

de déjeuner en famille » H,  30 ans) 

 Suivi de l’activité médiatisée chez 5 salariés (Travail/hors travail) 
(Usage du smartphone  : objet frontière) 



              

            

        
              
        

CONCLUSION ET PERSPECTIVES… 

Des compétences managériales en évolution et un bien être affecté 



Un métier et des pratiques en reconfiguration   
Des compétences en évolutions…  

Pôle système :  
Se doter de ressources 

suffisantes et pertinentes 
 
 

d’identification 

transversales 

de négociation 

d’articulation 

de discrétion 

de valorisation 

de dispersion 

Pôle « soi  » :  
Prioriser son activité et 

fabriquer du sens 
 
 

D’auto-organisation 

Réflexives 

De réactivité 

De Protection 
(déconnexion) 

D’auto-formation 

De transfert 
d’apprentissage 

Pôle « Autres ».  
Savoir réguler l’activité  

collective 
 
 

Gestion des relations 
virtuelles 

Gestion des 
informations 

Intelligence des 
rapports sociaux 

Traduction/ 
concertation 

Régulation/ 
négociation 

Animation espace 
numérique 

Compétences 



Le bien-être des cadres : fragilisé  par les TIC ? 

• La santé au travail, c’est avant tout la santé du travail qui ne peut plus se faire ou qui se 
fait moins bien (ou mal) avec les TIC.  
 

• C’est aussi se ‘’faire mal’’ pour essayer de  faire ‘’tant bien que mal’’ son travail 

Qualité du 
travail  

(bien-faire)  
 
 
 

Qualité 
de vie au 

travail 
 

 
 
 
 
 
 
                                     
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Bien-être 
des salariés 

Qualité de 
vie hors 
travail 

 

Nature du travail réalisé 
- Intensification, multi-activités,  
- Travail à flux tendu 
- Interruption, fragmentation 
- Activité empêchée, suspendue, contrariée 
- Conflits de critères, perte de sens (travail 

qui nous échappe / exécutant) 
 
 

Conditions d’exercice de 
l’activité 
- Délitement des collectifs de 

travail 
- Management à distance 
- Prescription de la subjectivité 

et de la rationalité 
- Contrôle, régulation, 

supervision (Indicateurs, 
reporting) 

- TIC inappropriées 

Articulation des sphères 
de vie 
- Intrusion de la sphère prof. 

dans la vie privée 
- (Déconnexion numérique) 



Merci pour votre attention…. 
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