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francoise Mercadal-Delasalles + de 500
Directrice generale deleguee chez Groupe Credit du Nord / membre '

du Conseil Naticnal dU Numérique/membre du comité de direction du

groupe SOCIETE GENERALE

Région de Paris, France | Banques

Groupe Credit du Nord, Société Générale, Societe Generale

Caisse des dépots, Ministere de l'economie et des finances, BNP
Paribas

Enssignamant ENA - Ecole Nationale d'Administration

Voir le profil complet de
francoise Mercadal-Delasalles.

C’est gratuit.

Vos collégues, vos amis et plus de 500 millions de professionnels sont sur Linkedin.

Voir le profil complet de frangoise

Activité de frangoise Mercadal-Delasalles

frangoise Mercadal-Delasalles a partagé frangoise Mercadal-Delasalles aime ceci

e Accompagner les PME dans leur — J'ai pu porter haut les couleurs
% #transitionnumerique , notre.., v de Crédit Du Nord Banque...
frangoise Mercadal-Delasalles a partage frangoise Mercadal-Delasalles aime ceci

“7h Digital maturity: a cultural 7 Jacques Lewiner, multi-
challenge ent_repreneur et scientifique
majeur...

Sociéta Générale has again been recognised for
its digital maturity, with 2nd place overall and
the...
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Directrice generale deleguee

Groupe Credit du Nord
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operating officer
Société Générale
2009 - Ayjourd'hui (8 ans)

Directrices des ressources et de 'innovation du Groupe, Chief =

Membre du comite executif du Groupe, en charge du pilotage des filieres IT, achat, immobilier et
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Membre du conseil d'administration de EURAZEO

Membre du Conseil National du Numérique

Membre du conseil d'administration du Pacte PME

Membre du conseil d'administration du Cigref.

President du conseil d'administration de Sggsc a Bangalore et de sgebs a Bucarest. Membre du
Conseil dadministration de Rozbank ( Russie)

Societe Generale
octobre 2008 - Aujourd'hui (8 ans 2 mois)

Directrice des ressources du groupe .

Secretaire general adjoint GrouPE
Caisse des dépéts
2002 - 2008 (6 ans)

Directrica du contrdle de gestion, des systémes d'information et des moyens généraux de la Caisse
des dépdts, responsable du projet d'optimisation ds la performance de la CDC, puis chef du projet
strategique de la Caisse

Direction du budget
Ministere de I'economie st des finances
1988 - 1998 (10 ans)

Administrateur civil au bureau de synthese de la direction du budget. Chef du bureau Europe, en
charge des relations financiéres entre la France et la communauté européenne. Sous directrice en
charge de la politiqua salariale et de I'emploi dans la fonction publique et les entreprises publiques




Responsable du secleur environnement. Projets a Buenos Aires, Rostock, Seville, Pragues,
Canton...
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Management  Financial Analysis  International Relations ~ Mergers ~ Banking
Negotiation Management Consulting Strategic Planning Risk Management
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1956 - 1988 Féna
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1984 - 1686

Sorbonne i
Licence, Lettres, droit
1983
Groupes
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LUSINED!

Comment Francoise Mercadal-Delasalles a mis le numérique au
ceeur de la stratégie de la Société Générale

Analyse Pour entrainer les 150 000 salariés de la Société Générale dans le
basculement numérique, il fallait un Hercule a 1'échine solide. En 2008, la direction
de la banque alors en pleine crise Kerviel a choisi de confier cette responsabilité a
Frangoise Mercadal-Delasalles. Cette énarque a su convaincre tous les étages de
I'entreprise de 1'importance du numérique.

Frangoise Mercadal-Delasalles regarde vers l'est, par une fenétre de la tour de La Défense ol est encore
installé pour quelques mois son bureau a la Société Générale. "A l'automne 2016, je vais partir avec
U'équipe informatique du groupe & Val de Fontenayv, dans de nouveaitx locaux directement inspirés des
Gafa." La directrice des ressources et de l'innovation de la banque est trés attachée a ce projet, méme
s'il a été lancé avant son arrivée il y a sept ans, car il matérialise le changement qu'elle essaye d'insuffler
dans l'entreprise.

Aujourd'hui, toutes les banques se penchent sur la transformation digitale. Elles suivent les fintech a la
trace, présentent leurs derniéres applications mobiles et communiquent avec leurs clients via les réseaux
sociaux. Mais lorsque cette énarque prend ses fonctions en octobre 2008, la Société Générale a d'autres
chats & fouetter...

la Société Générale en pleine tempéte

A l'époque, la tempéte financiére de 2008 est & son paroxysme. La crise Kerviel, provoquée par le
trader de la Société Générale qui a pris des risques gigantesques sur les marchés financiers, a elle aussi
éclaté cette année-la. Le groupe tricolore doit rénover son business model abimé par le cataclysme des
"subprimes" et restaurer la confiance de ses clients.

Clest pour réaliser ces travaux herculéens que le directeur général délégué de la société, Séverin
Cabannes, a créé quelques semaines aprés la chute de la banque américaine Lehman Brothers la
"direction des ressources" (en charge des moyens non-humains : informatique, immobilier, logistique,
achats...). Cet ancien de chez Elf-Atochem veut appliquer 4 la finance des méthodes venues du monde
de l'industrie : optimisation des cofits de production, mutualisation des différents pdles. ..

la digitalisation : une mission secondaire au départ...

Le PDG du groupe Frédéric Oudéa confie cette division & Frangoise Mercadal-Delasalles. Membre du
Comex, c'est aupres du patron qu'elle prend ses directives. En 2009, il lui confie également une autre
mission, considérée comme secondaire a I'époque par la direction : la digitalisation de la banque, qu'clle
doit déployer a partir d'une petite entité dédiée a l'innovation, créée en 2007.

Frangoise Mercadal-Delasalles comprend tout de suite I'importance de ce projet. Cette femme
énergique, qui a fait ses classes a la Caisse des dépdts et consignations ou elle était directrice déléguée
de l'informatique entre 2002 et 2003, a I'habitude de faire passer des messages a des institutions qui ne
sont pas forcément prétes a les entendre...




.. qui devient centrale pour la banque

Conférences sur l'intelligence artificielle, observation fine de 'écosystéme des start-up, expéditions
dans les Silicon Valley qui ont essaimé dans le monde entier (en Chine, mais également en Inde, a
Bangalore)... Cette convaincue du digital, FEcemment nommée membre du Conseil national du
numérique, s'intéresse de prés avec son équipe aux transformations qui vont bouleverser le monde
bancaire. Elle murmure directement  l'oreille de Frédéric Oudéa et fait part de ses découvertes a la
direction au cours de comités exécutifs dédiés a l'innovation, qui se déroulent tous les trois mois.

Avec sa petite escouade, qui compte aujourd'hui une dizaine de personnes, elle s'est attelé en 2013 a
une tAche titanesque : entrainer vers le numérique les pres de 150 000 salariés que totalise la banque.
Elle utilise le réseau social interne de 'entreprise pour lancer le Projet Expérimental Participatif et
Stimulant (PEPS). "Cet outil de communication venait tout juste d'étre déployé en 2013 et ne comptait
que 6000 inscrits. Nous leur avons posé une question essentielle : selon vous, a quoi ressemblera la
bangite de demain, a ére digitale ?", raconte-t-elle.

utiliser le réseau social d'entreprise

Leurs réponses pouvaient étre axées sur trois thématiques : les interfaces avec le client, les relations de
travail dans ’entreprise et I’impact sur les technologies. Résultat 7 Plus de 1000 idées ont été tirées de
ce PEPS. A la fin du projet, le réseau social d'entreprise comptait 5 000 inscrits. Ils sont aujourd'hui
plus de 60 000. L'expérience a prouvé au top management que les employés étaient conscients de

I'importance du numérique et, qui plus est, enthousiastes. Méme si pour beaucoup "c’érait presqite un
résultat contre-intuitif”, souligne-t-¢lle lors d'une conférence donnée au salon Le Web 2014,

Pour la dirigeante, qui arbore figrement sur le dos de son smartphone un autocollant Slack, "le résean
social est l'avenir de la collaboration" . Elle teste avec les membres de son laboratoire de l'innovation la
plate-forme de communication développde par la start-up californienne, méme si elle n'est pas encore
suffisamment sécurisée pour étre utilisée par l'ensemble de la banque telle quelle.

devenir des ambassadeurs de l'entreprise sur LinkedIn

Frangoise Mercadal-Delasalles pousse par ailleurs les salariés de la Société Générale a devenir des
ambassadeurs de l'entreprise sur les réseaux sociaux, comme LinkedIn. En utilisant leurs comptes pour
fournir des informations intéressantes a leurs clients, les collaborateurs de la banque valorisent l'image
du groupe... s'ils respectent [e code de conduite strict de la banque, notamment en ce qui conceme le
secret bancaire.

Frangoise Mercadal-Delasalles veut équiper tous les employés de la Société Générale de tablette
tactiles, pour leur donner accés a ces nouveaux modes de communication 3.0. "Tout le monde est
concerné, pas seidement les équipes commerciales", souligne-t-elle. 90 000 de ces tablettes ont €té
distribuées en 20135, pour développer un nouveau type de relation client. De la méme maniére, la
"madame digitale" de la Société Générale ne va pas se contenter d'embarquer dans les nouveaux
bureaux du groupe a |'Est de Paris les informaticiens de I'entreprise, mais également une partie des
équipes support, comme tes RH.

Lélia de Matharel



Francoise Mercadal-Delasalles (DSI) : Comment la Société
Générale gére sa mutation digitale

Avenir de U'IT : Le groupe Société Générale est engagé dans sa transformation digitale depuis six
ans. Au-dela des options technologiques - dont le Cloud - la banque adopte nouvelles pratiques et
rotveanx modes de manageinent. Le point avec Frangoise Mercadal-Delasalles qui supervise 4
grandes DSI ‘groupe’ et Uinnovation.

Par Pierre Mangin | Jeudi 13 Avril 2017

Depuis décembre 2016, 5 000 collaborateurs des métiers technologiques de la Bangue dont l'informatique, la
sécurité, etc. - ont emmeénagé dans des locaux flambant neufs & Val de Fontenay (94). Le nouveau technopdle
de cing immeubles, baptisé Les Dunes, présente une audacieuse architecture 'high tech', ol les espaces de
travail ont été minutieusement étudiés. Fini les vastes plateaux 'open space' : des cellules de 'co-working' d'une
dizaine de personnes jouxtent de spacieuses salles de travail ; et des espaces de convivialité au design trés
soigné ouvrent sur de larges baies vitrées, évoquant plus des bibliothéques que des bureaux administratifs.

Frangoise Mercadal Delasalles,
direcirice des Ressources et de I'Innovation du groupe Société Générale. (Photo SN APM_ZDnet DR)

S’y sont instaliées tes équipes des Ressources et de I’Innovation du groupe bancaire, managées par Frangoise
Mercadal-Delasalles. Cette direction supervise notamment l'ensemble des ressources informatiques du Groupe
dont 4 DSI métiers (banque de détail en France, banque de financement et investissement, banque de détail &
I"international et services financiers spécialisés, et services centraux).

« Cette nouvelle organisation, décidée lors de mon arrivée, il y a six ans, nous a permis de mutualiser toute
l'infrastructure IT », explique Frangoise Mercadal-Delasalles.

Anticiper les grands changements

Une €quipe "CIO management” a été constituée. « Comme I'IT procéde du digital, notre direction s'est investie
dans la transformation digitale et a cherché a anticiper les grands changements qui interviennent aujourd’hui
dans le monde bancaire, en rencontrant les grands acteurs de I'l'T dont Microsoft et les 'GAFA' [Google,
Amazon, Facebook, Apple] pour nourrir nos réflexions ».

« Les Dunes », nouveai campus « technologique » du Grotipe Société Générale au Val de Fontenay (94)

Un livre blanc a alors été rédigé sur la transition numérique dés 2013. « Nous savions que nous devions nous
mettre en ordre de marche pour étre préts a répondre aux nouvelles attentes des métiers, qui n'ont pas tardé a
se manifester. Nous avons donc travaillé & élaborer des solutions qui soient toutes 'digital ready' ».



Quatre grandes thématiques

Un plan d'action a été mis en place, couvrant quatre grandes thématiques : architecture, sécurité, cloud
computing, workplace & agilité collaborative. Pour plancher sur la vision d'architecture de l'ensemble, «
véritable pierre angulaire », il a été fait appel a Capgemini « afin de porter un regard neuf sur I'ensemble du
Groupe».

Les orientations prises ont conduit & migrer d'un systéme trés largement intégré vers une architecture
modulaire, reposant notamment sur le principe d'interfaces programmatiques (API). Le mainframe est
maintenu, « parce qu'il continue de rendre de bons et loyaux services ». En revanche, l'orientation en faveur
du Cloud Computing est clairement décidée. i

Une orientation décisive vers le Cloud

Dés 2012, une premiére plateforme de Cloud privé a été lancée: elle supporte aujourd'hui 20% des applicatifs
du groupe (60% de la banque Grande clientéle et Solutions Investisseurs). « Nous avons veill€ a garder notre
indépendance. Nous sommes engagés & protéger de grands volumes de données confidentielles. D'ici a 2020,
nous prévoyons que 80% de nos applications seront sur le Cloud, car cette option apporte I'agilité nécessaire a
la transformation du Groupe, dont la possibilité de traiter les pics d'activité avec beancoup de réactivité ».

Aujourd'hui, le Groupe SG veut passer 2 la vitesse supérieure. Une nouvelle dimension est engagée: « Nous
devons accélérer notre migration, L'enjeu actuel consiste 4 assurer la transformation de nos applications elles-
mémes. Nous nous donnons trois ans pour le faire ».

s

Un campus au design wrés étudié, avec espaces d’accueil, sulles de travail collaboratif, etc.

La plateforme, entigrement mutualisée, est accessible selon un mode opératoire comparable a celui des services
d'Amazon. « Lorsque les développeurs ont besoin d'une ressource, ils cliquent dans un catalogue de services et
les ressources sont automatiquement provisionnées et délivrées. Nous avons congu une architecture du type
[aa$ (Infrastructure as a Service) qui soit accessible & l'ensemble des métiers. Cette approche est fondamentale
pour l'activité banque de détail mais aussi pour la banque de financement. Elle nous apporte énormément de
souplesse. »



Dans Ia période de transition actuelle, toute nouvelle application est nécessairement développée dans un
contexte Cloud - ou 'cloud native'. « Au cceur de notre technopéle, nous avons constitué une communauté
d'expeitise au service des métiers. Nous tablons sur la proximité, en partageant un esprit d'innovation. Nous
devons étre les acteurs, moteurs de la transition digitale - ce qui nous oblige a avoir une vision 4 moyen et long
terme, et donc a anticiper. Cette transformation digitale est aussi par essence une révolution technologique.»

La sécurité au premier rang

L'axe sécurité fait partie des priorités : « Nous avons développé un plan d'amélioration notainment pour la
détection des fraudes. Un CERT [Computer emergency response teams] a été mis en place ainsi qu'un SOC
[Security operation center], avec le recours a des solutions d'intelligence artificielle pour détecter les incidents
et les anomalies. La mobilité des utilisateurs nous a conduit & revoir les systémes de sécurité, ceux reposant sur
des pare-feu classiques montrant parfois leurs limites ».

Chaque grande filiére du groupe posséde son propre responsable RSSI qui rapporte 4 la direction des
Ressources et de 'Innovation. « Nous avons ainsi une vision d’ensemble commune: sur la formation des
acteurs, sur la nécessité d'organiser des sessions d'information et de sensibilisation sur le sujet. »

« La sécurité est un gage de confiance vis a vis de nos clients. Nous devons étre transparents avec eux sur ce
que nous faisons de leurs données et notre engagement est de protéger ces données en permanence face & un
double risque: celui de fuites et celui d'attaques par des "hackers'. Tout en tenant compte de la réglementation,
comme l'application du droit a I'oubli ou celui du opt-infopt-out sur certaines options en ligne ».

Il s’agit donc bien de renforcer la relation avec les clients : « En pratique, traduire ces directives dans nos
systémes oblige a étre trés rigoureux et transparents sur I’'usage de leurs données, et garants de la sécurité de
ces données. C’est ce qui nous différencie des 'GAFA' qui cherchent & monnayer des données personnelles en
contrepartie de la gratuité de certains services ».

La révolution culturelle du 'workplace'

Pour accélérer la transformation numérique du Groupe, « il faut outiller I’ensemble des collaborateurs. En
2014, nous avions lancé le programme 'Digital for All', de généralisation du Wi-Fi et de distribution de 60 000
tablettes. » Ces tablettes ont permis 1’accés sécurisé et mobile aux applications du Groupe et aux réseaux
sociaux. Ce programme, en partenariat avec Microsoft, a constitué une « petite révolution culturelle » en
interne: «Cerlaines catégories du personnel n‘avaient pas accés a Internet ou de fagon limitée».

La possibilité de connecter des terminaux personnels {(cf. le concept 'Bring your own device") s’est également
beaucoup développée. En paralléle, un nouvel environnement de travail, trés ouvert, permet de généraliser le
concept de 'flexwork’ : « Aux Dunes, les places ne sont plus attribuées et des espaces de "co-création" sont
aménagés pour que le collaborateur puisse travailler & ’endroit le plus adapté & ses besoins : dans son quartier
avec son équipe, dans un autre batiment ¢n mode projet, en salle de silence cu dans les jardins ».

Par ailleurs, sur le site des Dunes un espace dédié de 1.000 m2, le « Plateau », héberge startups internes et
externes pour s ouvrir a I’écosystéme et permettre aux collaborateurs d’innover au contact de ces acteurs
innovants.

Place au collaboratif agile

Cette rupture dans |’environnement de travail se traduit aussi par une nouvelle fagon de travailler ensemble : «
Au sein des DSI, nous nous tournons vers fe mode "agile at scate' et les méthodes dites ‘scrum’. Nous avons
institué des comités horizontaux et nous animons des réseaux avec ces orientations. Ce mode de travail
responsabilise les équipes notamment des cellules de base - les 'squads’ - qui deviennent trés dynamiques ».

Et de reconnaitre : « Certaines entités avancent plus vite que d'autres. Mais l'impulsion est donnée et I'enjeun
d’efficacité opérationnelle est crucial face a des initiatives comme la banque directe. »



Interview Francoise Mercadal-Delasalles — Société Générale :
Le digital enrichit la relation humaine

37 itespresso.fr/interview-francoise-mercadal-delasalles-societe-generale-digital-142409. html
Juliette Fauchet 14/11/2016

Dans le prolongement de l'inauguration du nouveau complexe Les Dunes en région parisienne survenue en
octobre, | Tespresso.fr vous propose une interview de Frangoise Mercadal-Delasalles, Directrice des Ressources

et de I'lnnovation du groupe Société Générale.
Publicité
[Tespresso.fr : Vous venez d’inaugurer Les Dunes, quel est F'objectif de ce projet ?

Frangoise Mercadal-Delasalles : Les Dunes, c'est un symbole de notre transformation numerique. C'est & la fois un
projet immobilier innovant autour d’une architecture hyper connectée et ouverte. Dans cet espace structuré par
quartier, il n'y a pas de bureau attribué et les collaborateurs ne sont plus prisonniers des organisations et des
hiérarchies. Ici, des start-up externes, des start-up internes, des informaticiens, des économistes, , etc collaborent a
des projets en mode agile et test & learn. lls travaillent aux technologies et concepts qui vont révolutionner la
banque de demain : l'intelligence artificielle, les blockchain, I'expérience client (comme les FinTechs)

ITespresso.fr : De quand date I'intérét pour le digital dans le groupe Société Générale ?

Frangoise Mercadal-Delasalles : Il y a sept ans déja au sein du Cigref (dont je suis membre du conseil
d’administration), la stratégie numérique était au coeur de nombreuses discussions et sujets de réflexion.

C'est 14 que j'al commencé a comprendre que la banque n'échapperait pas a cette révolution et que j'ai senti que
toute I'entreprise serait touchée par ce raz de marée: la technologie, la relation clients, I'organisation et la fagon de
travailler.

Le Groupe dans son ensemble s'est alors saisi du sujet pour accompagner f'entreprise dans son évolution vers une
banque relationnelle et faire du digital une priorité stratégique. Car, pour nous, le digital n'est pas synonyme de
distance avec les clients mais un canal de proximité d’un autre genre via la multitude des supports numeériques.

ITespresso.fr : Comment opérez-vous cette transformation digitale ?

Frangoise Mercadal-Delasalles : Nous utilisons de nombreux leviers. Dans un premier temps, nous avons identifié
les trois piliers de la transformation digitale. Nous les avons baptisés Client pour la transformation de la relation
clients, Team pour celle des équipes internes, et Tech pour I'évolution technologique. Nous avons ensuite décide
d'interroger les 150 000 collaborateurs du Groupe sur la fagon dont ils imaginaient la banque de demain autour de
ces trois piliers : Clients, Team, et Tech.

Nous avons baptisé cette consuitation Projet Expérimental Participatif et Stimulant (PEPS) et utilisé le réseau social
de I'entreprise pour animer cette consultation. A 'époque, en 2013, quelques milliers de collaborateurs étaient actifs
sur le RSE. Avec PEPS, nous avons eu des milliers de réponses postées par prés de 20 000 collaborateurs.

Le digital était donc un théme trés fédérateur et impliquant pour tous les salariés du Groupe. Depuis, nous avons
fait évolué le RSE vers une plate-forme de travail collaboratif pour permettre aux collaborateurs de co-construire la
banque de demain. Aujourd’hui, nous avons 60 000 inscrits.

Notre deuxiéme initiative — lancée en 2014 et baptisée Digital For All — est un programme d’équipement d’outils du
digital pour tous les collaborateurs,

Car parler digital ne sert a rien si vous ne le vivez pas au quotidien. Aujourd’hui, 60 000 collaborateurs ont éte
équipés d’une tablette. Et pour accompagner ce déploiement, nous avons développé un systéme sécurise qui
permet aux collaborateurs de se connecter de n‘importe ol et depuis n'importe quel terminal aux réseaux sociaux et
aux applicatifs de {'entreprise.



C'est non seulement une prouesse technologique mais aussi une révolution culturelle, lorsgu’on connait
hermétisme des établissements bancaires. li n'y a pas si longtemps, les postes des collaborateurs en agence
n‘avaient pas d'acces Internet !

Notre troisiéme levier a été de développer 'open innovation. |l est fini le temps ol I'on pensait que seuls {'interne
était source d'innovation pour I'entreprise. L'entreprise doit s’ouvrir a I'extérieur, aux ecosystémes.

Tous les collaborateurs sont porteurs de bonnes idées dés lors qu'on libére leur créativité. Pour cela, nous jouons
sur divers leviers.

Nous offrons par exemple la possibilité aux colfaborateurs de rencontrer tout un écosystéme de start-up que nous
avons créé au niveau mondial ; aux Etats-Unis avec des start-up de la Silicon Valley, a Bangalore, en Chine, en
Israél et en France avec la FrenchTech.

Autre dispositif, la possibilité pour les collaborateurs de se rendre dans des lieux tiers que nous avons sélectionnes
(accélérateurs, incubateurs, labs, Ecole 42, Player ol plus de 1000 collaborateurs sont venus s'immerger, etc.) pour
échanger et réfléchir a de nouveaux projets. Autre initiative : la création d'un lieu d'innovation & Dakar et un autre &
Bangalore.

Toutes ces initiatives sont portées par le méme désir : encourager les collaborateurs & développer leurs idees au
sein de I'entreprise en les dégageant de leurs missions. En cas d’échec ils sont assurés de retrouver leurs poste.

ITespresso.fr : Comment voyez-vous la banque de demain ?

Frangoise Mercadal-Delasalles : Je vois se dessiner un monde hybride ol toutes les taches de la bangue du
quotidien seront digitalisées et centralisées sur une plateforme et ol des agences locales seront |a pour proposer
des prestations a forte valeur ajoutée.

Si les clients consultent internet pour y recueillir des informations et y faire un certain nombre d’actions bancaires
(gestion des comptes, des budgets, des placements, des factures, des fournisseurs, crédit a la consommation, etc),
ils ont pour certaines actions comme des crédits immobiliers ou des placements complexes, besoin de conseils
avises.

Et puis qui connait mieux la situation financiére d'un commergant que le conseiller de son agence locale ? Qui
mieux que lui peut lui apporter une solution personnalisée ? Aujourd’hui plus que jamais la société a besoin de ce
lien social pour combattre son délitement.

Le digital vient enrichir 1a relation humaine, mais ne la remplace pas.
En complément sur ITespresso.fr:

— Voir le reportage réalisé en octobre a I'occasion de l'inauguration du complexe Les Dunes avec une galerie photos

(octobre 2016)
— Interview Société Générale GBIS : « Transformation numérique: changer les roues d'une voiture en roulant »

(septembre 2016)

(Crédit photo illustration de linterview : ©Laure VASCONI)
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Avant-propos

Qui ’a pas révé d’étre un leader? On se réve leader ¢t on commence
par étre manager par hasard ou par choix. Nombreux sont les
contextes professionnels et personnels dans lesquels on est amené a
gérer des personnes, a animer une équipe, voire a etre responsable
de Pévolution de carriere d’autres individus. Parents, chef d’atelier,
commercial, pharmacien, responsable de magasin, chef de projet,
toutes ces situations nécessitent des compétences managériales. Or
il est vrai que la plupart des managers se forment dans ’action, avec
des pairs plutdt que sur les bancs de "'université ou des écoles.

Cet ouvrage correspond au prolongement d'un MOOC (Massive
Open Online Course; cours gratuit réalisé a distance sur internet)
qui a été dispensé, pour la premiere fois, sur la plateforme FUN
(France Université Numérique) en mars 2014. Ce MOOC intitulé
«Du manager au leader», réalisé au sein du Cnam, a recueilli plus
de 76000 auditeurs en 2014 et 2015. Il est reconnu comme ¢étant le
premier MOOC en frangais sur FUN par le nombre d’anditeurs et le
taux de personnes ayant obtenu attestation de réussite (21 %). Diffusé
dans 113 pays. Ce MOOC est gratuit, sous-titré en anglais et diffus¢
chaque année sur 6 semaines (mi-février a début avril). De nombreuses
entreprises 'ont intégré ou acheté directement pour intégrer dans
leur plateforme de formation ¢n ligne et le proposer a tout au long de
I'année a leurs collaborateurs. En 2016, il propose une certification
avec authentification qui donnera une équivalence de 2 ECTS. Il sera
également complété par un MOOC Tour & Lyon, Marseille, Lille et
Paris afin de tester de nouveaux modes d’apprentissage.

Ce livre a été élaboré a partir de quatre convictions et repose sur
la thése suivante: devenir leader ne doit pas nécessairement consti-
tuer la finalité de tout manager. Mais si devenir leader représente un
objectif personnel, alors il existe des étapes et des chemins d’acces
3 prendre en compte tout comme il existe des techniques pour
comprendre son propre mode de management et le perfectionner.
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La premiére conviction définit Pacte de manager. Manager signifie
planifier, décider, motiver, gérer des talents. Ces quatre verbes d’ac-
tion sont des «basiques» de toute activité professionnelle (ou per-
sonnelle). Tobjectif poursuivi dans ce livre consiste a proposer un
continuum de points d’entrée complémentaires autour de théories,
de modeles, de concepts, de benchmarks, d’outils, d’indicateurs afin
d’illustrer ces quatre piliers. Par exemple, en explicitant des grilles de
lecture, des tactiques et des modes opératoires, quelque soit le niveau
de formation, ’Age, les objectifs poursuivis, chacun pourra repenser
sa pratique, gagner en confiance et progresser. Autre exemple,
Papproche par les théories doit étre pergue comme exploration de
plusieurs facettes d’unc réalité relative. C’est la confrontation de
la diversité des questionnements et des réponses qui permettra a
chacun de se forger un nouvel avis et d’aiguiser son sens critique.

La deuxi¢me conviction concerne évolution du management. Le
management vit aujourd’hui une métamorphose. Il faut apprendre
des start-up et des entreprises innovantes. L.e manager doit repenser
son métier et se grandir avec le numérique. Nous nuancerons la
pensée de Peter Drucker qui expliquait en 1995 que le management
n’est pas une science du progres comme la médecine ou la physique,
domaines ol ’'on ne cesse de faire des nouvelles découvertes. En
matiére de management, nous sommes face a des sciences de I’ap-
profondissement disait-il. Les principales problématiques se répetent
au fil du temps, mais les facons de les prendre en compte et d’y
répondre évoluent. Pourtant, aujourd’hui, nous sommes convaincus
que les pratiques de management traditionnelles s’essoufflent et ne
sont plus suffisamment efficaces face aux enjeux économiques. Il
ne suffit plus d’introduire de nouveaux concepts pour récréer 'ad-
hésion. Il nous semble évident de constater, aujourd’hui, que les
entreprises sous 'impact de la digitalisation et de la mondialisation
transforment inévitablement leurs modes de prise de décision, leur
processus de reconnaissance, leurs systemes hiérarchiques et la fagon
d’exercer les métiers. Nous sommes convaincus qu’elles doivent
s’'inspirer des pratiques innovantes qui apparaissent dans les start-up
et dans les modeéles d’organisation alternatifs comme les coopéra-
tives, les Fab lab, etc. Ces nouveaux modes de gestion des hommes
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correspondent aux défis actuels: la recherche de la simplicité¢ (au
sens du «management frugal» de Carlos Ghosn), la valorisation de
Pexpérimentation (le droit a ’erreur, Pencouragement de Pinitiative),
la création de valeur collaborative (avec ses clients, fournisseurs,
toutes les parties prenantes). Force est de constater que ces nou-
veaux modes de management sont en phase avec les nouveaux leviers
de performance: la quéte de sens (qui permet d’avoir des collabora-
teurs engagés), la transformation digitale (qui permet de repenser
la relation au client), intégration multi-culturelle (qui permet de
développer des managers locaux dans les zones géographiques ou se
développe le business).

La troisi¢tme conviction porte sur 'indispensable développement des
compétences managériales liées au numérique et a Pagilit€. Aussi,
cette deuxiéme édition intégre un nouveau chapitre qui corres-
pond aux sessions «digitaliser le management» et «devenir agile ».
Acquérir ces nouvelles compétences constitue un véritable enjeu de
pérennité et de performance pour les managers, mais avant tout il
faut en comprendre le contenu.

La quatriéme conviction porte sur 'évolution du leadership. On est
passé d’une conception du leadership focalisé sur Pindividu et son
pouvoir d’influence a un leadership plus collectif, partagé, fondé sur
un leader aux capacités émotionnelles et spirituelles (Voynnet-Four-
boul, 2014). Ce leader saura s’adapter aux différents contextes en
misant sur la discrétion et ’équipe (le leadership partagé ou raison-
nant au sens de Boyatzis). Il saura diffuser son influence en la parta-
geant avec des talents clés. Dans un monde économique en perpétuel
mouvement, il captera les changements de style nécessaires a mettre
en ceuvre. Lémergence de ce nouveau style de leadership fondé sur
le collaboratif est bien slir a mettre en parallele avec ces nouveaux
modes de management. Néanmoins, les visions traditionnelles du
leader charismatique ou visionnaire ne sont pas a exclure, suivant les
contextes, elles sont nécessaires et seront enrichies par ces nouvelles
approches.

Ainsi, que vous soyez manager ou leader, ce livre est une invitation
3 remettre en cause vos convictions et souhaite vous offrir de nou-
velles pistes a explorer...
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CHAaPITRE 1

Manager au siécle
du digital et de la mondialisation :
un métier ou un talent?

«Agir en homme de pensée ct penser en homme d’action »,
Henri Bergson

Rien n’est plus opérationnel que les tAches accomplies au quotidien
par le manager ct pourtant, il nous a semblé [égitime de commencer
par vous vous faire découvrir la diversité des théories qui se sont inte-
ressées au management. Cette prise de recul permet d’envisager, par
la suite, de nombreuses questions telles que: Quelles grilles de lec-
ture théoriques pour comprendre le management? Quels domaines
d’intervention pour le manager? Quels réles pour le manager? Quels
styles de management? Quels talents doit avoir le manager? Quelles
sont les perspectives du métier de manager? Quelles formations au
management? Quels nouveaux modeles de management?

| Quelles grilles de lecture théoriques
pour comprendre le management?

Le management a largement inspiré les théoriciens de nombreuses
disciplines (la gestion, Péconomie, la sociologie, la psychanalyse,
etc.). Un détour par le questionnement théorique constitue unc
réelle source d’inspiration pour le manager. Comprendre les difté-
rentes perspectives qui définissent Ja firme (les variables qui rentrent
en jeu ct leurs mécanismes de coordination) permet de prendre du
recul et de questionner le quotidien. Cette phase est déterminante
dans Panalyse réflexive de son propre comportement et de celui
de ses collaborateurs. Chaque théorie a avantage de proposer un
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certain regard a partir d’hypotheéses formulées par les auteurs. De
plus, chacune d’elles intégre des concepts et des mécanismes, qui,
incontestablement, représentent des sources uniques de réflexion.

Charreire et Huault (2002) dans Pouvrage, qu'elles ont coordonné,
Les grands auteurs en management, présentent les principaux auteurs
en sciences de gestion mais surtout proposent une grille de lecture
qui explicite ce que les théories apportent aux problématiques mana-
gériales. Elles mettent en avant sept perspectives complémentaires
présentées ci-dessous:

1. «Quand le management est a la recherche
de principes universels »

Les premiers auteurs en management ont surtout cherché a formuler
des lois universelles. C’est au début du xx¢ siecle que paraissent les
deux ouvrages fondateurs du management: Les principes du mana-
gement scientifique de Frédérick Taylor (1911) et Administration
industrielle et générale ' Henry Fayol (1916). Ils s’inscrivent dans
une vision positiviste et fonctionnaliste. Taylor (1856-1915) valorise
la démarche scientifique du travail pour gérer une entreprise. Fayol
(1841-1925) démontre que lefficacité du management repose sur
des fonctions et principes précis. Barnard (1886-1961) définit une
théorie autour du role des cadres et des dirigeants. Il détaille les prin-
cipes d’autorité et d’incitation. Il considere Pentreprise comme un
systtme de coopération. Quand & Drucker (1909-2005), un grand
praticien du management, qui a écrit 36 livres et a contribu¢ a de
nombreuses revues scientifiques, s’inscrit dans la pensée de Taylor et
conseille aux entreprises de se concentrer sur ce qu’elles savent faire
sans trop se diversifier.

2. «Quand 'environnement devient facteur de production »

D’autres auteurs ont souhaité valoriser la place de Penvironnement
afin de décrire ’adaptation des structures et des styles de manage-
ment. Lawrence et Lorsche sont les principaux contributeurs de La
théorie de la contingence structurelle. Emery et Trist considerent
Penvironnement comme le principal facteur des évolutions organi-
sationnelles. DiMaggio et Powell montrent comment le contexte



© Dunod - Toute reproduction non autorisée est un délit.

Manager au siécle du digital et de la mondialisation: un métier ou un talent? 11

institutionnel offre de nouvelles dimensions (normatives, coerci-
tives et cognitives) a la définition d’un environnement.

3. «Quand les théories de 'action sont des leviers
d’apprentissage et de décision »

En introduisant le principe de rationalité limitée (’individu décide
sans connaitre toutes les possibilités, aussi, des quune solution satis-
faisante va se présenter a lui, il la choisira), Simon (1947) ouvre de
nouvelles voies dans la compréhension des processus de décision et
leur mise en ocuvre. Au cceur des théories de 'action, Brunsson,
avec Lentreprise hypocrite, explique comment l'organisation et les
managers gerent des contradictions en agissant avant de décider.
Dans un autre registre, Argyris avec La théovie de Papprentissage
organisationnel, redéfinit Paction efficace. Enfin, Nelson et Winter
explorent le concept de routines qui font barrage a innovation.

4. «Quand l'organisation est pensée
comme systeme d’influence»

Il revient & March, d’étre parmi les premiers théoriciens a penser
Porganisation comme un lieu, constitué d’individus aux intéréts
divergents. Crozier va plus loin en proposant d’interpréter la firme
comme un systéme avec des acteurs interdépendants. Ouchi se foca-
lise sur la notion de clan et de coopération qui peut aller jusqu’a
la substitution de la hiérarchie. Williamson met en lumiere le pas-
sage par le marché qui engendre des colits de transaction, issus
des stratégies opportunistes des co-contractants. Jensen et Mec-
kling se concentrent sur le transfert du pouvoir des propri€taires aux
managers, cc qui réduit les colits d’agence.

5. «Quand la dimension culturelle
est constitutive du changement »

Pettigrew mobilise la dimension culturelle de Porganisation pour
expliquer la notion de changement. Schein postule que la culture
d’entreprise constitue une dimension sur laquelle le manager doit
agir.
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INTRODUCTION

Arrétons de parler de changement
et réalisons-le |

Lécole 42 : un changement radical dans la maniére
de penser I'enseighement

Xavier Niel a lancé en 2014 'école 42 pour former des
développeurs informatiques. Alors qu'il manque environ
30 000 développeurs en France et que la révolution du digital
est en cours, ’homme d’affaires, qui a révolutionné le secteur
des télécoms avec Free, a voulu créer une autre école
d’informatique. Aucun dipléme n'est requis, les candidats
s'inscrivent sur internet et sont ensuite convoqués a des tests
en mode « piscine» : ils développent en mode intensif pen-
dant 26 jours (et nuits). Ils sont observés et scrutés par les
responsables de Iécole pour détecter leur potentiel tant au
niveau technique que comportemental, et tout le monde a sa
chance. Linnovation, la créativité, la débrouillardise, I'envie
et la persévérance sont autant de compétences comportemen-
tales valorisées. Il y a trés peu d’enscignements théoriques ct
les candidats doivent se débrouiller pour produire des dével-
oppements. Certains campent sur place pendant que d’autres
sont rivés jour et nuit sur leur ordinateur. L'école 42 a requ
50 000 inscriptions en ligne, a fait passer 900 personnes dans

-~ - -~
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école dure 3 ou 5 ans. Xavier Niel y investit 70 millions
d’euros sur 10 ans. Pourquoi 42 ? Cest le chiffre mythique des
geeks (férus d'informatique) du roman Guide du voyageur
Galactigue de Douglas Adams. Selon ’école 42, située au
96 boulevard Bessiere A Paris, c’est aussi la surface du bati-
ment qui est de 4 242 m?.

Singularity University : « Change or die »

Fondée en 2008 par Ray Kurtzweil, philosophe et infor-
maticien, dans un centre de recherche de la NASA dans la Sili-
con Valley, la Singularity University propose des séminaires
aux décideurs sur le theme « penser le monde de demain ».
Parce que le changement est de plus en plus rapide et violent, il
s'agit de revoir les modes de pensée actuels pour comprendre et
construire le monde de demain. La singularité est une notion
qui est apparue dans les années 1950 avec les travaux de Von
Neumann pour signifier le point de bascule oti la technologie
supplanterait 'humain, le jour oli les machines pourraient
créer elles-mémes d’autres machines.

Selon la Singularity University, le changement n’est plus
un phénomene lent vis-a-vis duquel le monde s'adapte pro-
gressivement mais une manitre de vivre dans un monde en
permanente reconfiguration. Pour cela, nos maniéres de pen-
ser doivent S'inscrire dans cette dynamique. Pour illustrer
cette accélération du changement, la Singularity University
mentionne que [BM a mis 46 ans pour avoir son premier mil-
liard, contre 8 ans pour Google, 5 ans pour Facebook et
18 mois pour Groupon. Agir dans un tel environnement
nécessite de penser autrement, de savoir travailler en mode
collaboratif, de penser out of the box, etc.

Les deux exemples précédents illustrent le propos de cet
ouvrage : arrétons de parler de changement et réalisons-le ! Il
sagit de se mettre en mode delivery en expérimentant le
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changement avec les parties prenantes au lieu de I'expliquer de
maniere théorique.

Nos travaux sur le paradigme expérientiel du changement
ont montré que le plus important dans un projet de change-
ment était de rechercher le point de bascule en proposant des
expériences au cours desquelles les personnes comprennent,
manipulent et projettent le changement dans leurs pratiques
quotidiennes pour que celui-ci se réalise de maniere durable.

Pour cela, nous proposons une démarche dite agile en lien
avec les méthodes agiles développées depuis plusieurs années
en informatique, en complément des démarches plus instru-
mentales que nous avons développées dans nos précédentes
publications. Nous souhaitons par cet ouvrage proposer des
démarches d’accompagnement du changement vivantes et
percutantes. Vivantes parce que les parties prenantes sont inté-
grées dans les expériences du changement qui participent a la
co-construction de celui-ci. Percutantes parce que 'objectit du
changement agile est daller vite et de donner une place impor-
tante A 'expérimentation du changement dans les environne-
ments des bénéficiaires.

Cet ouvrage est une invitation a repenser la conduite chan-
gement. Initiée pour les grands projets informatiques, la
conduite du changement instrumentale trouve ses limites pour
des actions de transformations plus organisationnelles et com-
portementales. Le changement agile veut étre une réponse
opérationnelle et concrete & ces nouvelles problématiques de
changement.

La transformation digitale, au cceur de nombreuses problé-
matiques d’entreprises, illustre bien cette nouvelle donne de
transformation. Il faut simultanément traiter des changements
de technologies, d’organisations, d’usages et de compétences
de maniére émergente par expérimentation tout en veillant aux
intéréts économiques et de convergence collective. La conduite
du changement doit elle-méme sadapter et devenir plus
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réactive et plus flexible pour étre en accord avec les projets
qu'elle accompagne dans les organisations.

Pour définir la notion de changement agile, nous dévelop-
perons cinq parties. La premiére définit le nouvel environne-
ment socio-économique et Uexigence d’agilité. La deuxieme
fait érat de la plus importante transformation acruelle qui est
le digital et de la nécessité d’agilité pour traiter certe théma-
rique. La troisiéme partie définit le modele du changement
agile. La quatritme partie propose 10 outils opérationnels
pour produire une conduite du changement en mode agile.
La cinqui¢me partie développe des exemples d’entreprises
qui se sont lancées dans le changement agile,



1

LA RUPTURE : PASSAGE DE LA CONDUITE
DU CHANGEMENT INSTRUMENTALISEE
A LA CONDUITE DU CHANGEMENT
EXPERIENTIELLE

a notion de changement est tout aussi ancienne que 'hu-
L manité et a inspiré de nombreux penseurs depuis la nuit
des temps. Lopposition entre Héraclite tenant du mouve-
ment et Parménide tenant de 'immobilisme lors de I’Anti-
quité montre que le theme n’est pas nouveau. En revanche, la
conduite du changement comme technique gestionnaire s'est
développée depuis une quarantaine d’années pour I'accom-
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['architecture des projets, elle propose des outils de diagnos-
tic et d’accompagnement pas toujours pertinents pour des
changements comportementaux et culturels. Jugée parfois
burcaucrate et chronophage, cette approche de conduite du
changement, appelée démarche instrumentale, tend a laisser
la place a des dispositifs plus agiles et réactifs.

LES CINQ PARADIGMES DE LA CONDUITE
DU CHANGEMENT

Le changement est peut-&tre un des phénomenes les plus
étudié mais aussi le plus difficile a étudier, comme 'ont sou-
ligné Van de Ven et Poole dans leur premicre typologie des
recherches sur le changement (1995). Durant une longue
période, la littérature sur le changement pronait une
approche dramatique. Ainsi, des courants aussi divers que
écologie des populations (Hannan et Ireeman, 1977,
1989), lapproche configurationnelle (Miller et Friesen,
1982), I'approche stratégique (Stopford et Baden Fuller,
1990) et la théorie de I'équilibre ponctué (Tushman et
Romanelli, 1985) s'interrogent d’une part sur la nécessité de
changer' et ensuite sur la nature du changement®. Pour ces
auteurs, la transformation radicale et rapide devient une con-
dition de survie de toute organisation. Le changement, aussi
radical soit-il, vise le plus souvent a repositionner
organisation dans un environnement ayant lui-méme
changé. Pour ces différents courants, le changement ne peut
donc étre conduit que par le dirigeant de 'entreprise, a la
suite d'un diagnostic environnemental et organisationnel
poussé. Cette littérature sur le changement est remise en

1. Cerce interrogation est surtout du courant de I'écologie des populations.
2. On retrouve ici les autres courants : approche configurationnelle, approche
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cause par un courant alternatif qui introduit la notion
d’émergence, dans un monde ot il est difficilement envisage-
able de prévoir et d’anticiper Pavenir. Ainsi, Mintzberg
(1982) remet en cause cette idée de planification en mon-
trant que la stratégie ne se réalise que trés rarement comme
prévu, notamment parce que des phénomenes émergents
viennent perturber la mise en ceuvre des plans initiaux. Bur-
gelman (1991) montre que les phénomenes émergents peu-
vent trouver leur origine au sein méme de entreprise et con-
duire 2 une réévaluation des orientations stratégiques des
dirigeants. Quinn (1980), s'inscrivant en faux des modeles de
I'équilibre dynamique et configurationnel, met en évidence
les bénéfices d’un changement plutdt progressif qui se con-
struit pas 4 pas dans U'entreprise. Ces auteurs redonnent du
poids aux acteurs organisationnels, doués de capacité créa-
trice. Sur ce point, ils rejoignent d’autres courants de la soci-
ologie ou de la théorie des organisations, sintéressant 2
Pinnovation et A action ordinaire. Pour Alter (2010), cer-
taines innovations ont pour origine unc idée proposée par un
travailleur, au contact des difficultés quotidiennes de la pro-
duction. Pour devenir innovation, les inventions de départ
sont alors mises en pratique, expérimentées par les individus.
Pour Cyert et March (1970), les processus routiniers des
organisations sont quand 4 cux susceptibles de produire des
changements continus. Dans cette lignée, Orlikowski (1996)
montre comment, au cours de la mise en place d’'un nouvel
outil, les acteurs modifient, alterent, adaptent leurs pratiques
quotidiennes. Chaque modification de pratiques crée les
conditions de changement 2 venir, qui en retour entrainent
de nouvelles modifications des pratiques. C’est dans cette lig-
née de travaux que s'inscrit I'idée de capacité a changer. En
effet, le changement n’est alors plus abordé comme un événe-
ment 2 part de la vie de 'organisation, mais comme un pro-
cessus continu sans début ni fin. Comme Alter (2010), nous
pensons qu'il n'est plus possible de parler du changement en

/
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ordinaire de 'organisation devient celle du mouvement et le
changement est alors permanent.

En 40 ans, la conduite du changement est devenue une pra-
tique gestionnaire courante dans la plupart des organisations
du fait du réle croissant des changements et des attentes du
corps social en termes d’accompagnement. Si I'intérét de la
conduite du changement fait de moins en moins débat, la
question de «qui fait» reste trés présente, d’autant plus que
cette pratique s internalise dans de trés nombreuses entreprises.
Qui prend en charge la conduite du changement ? Les départe-
ments de ['organisation, I'informatique, la stratégie, les entités
de consulting interne, des directions de la transformation ou
encore les ressources humaines ?

Une enquéte Ipsos menée en 2012 par la Chaire ESSEC du
Changement sur le théme du changement en entreprise a fait
ressortir que le nombre de projets de changement a gérer au
quotidien était passé et 1 2 3 en 10 ans, ce qui est une augmen-
tation substantielle. Une autre enquéte menée en 2011 par la
méme Chaire faisait ressortic que 60 % des grands groupes
avaient lancé des projets d'internalisation de la conduite du
changement et que 30 % y pensaient & court terme. Initiale-
ment réalisée par des consultants externes, la conduite du
changement fait de plus en plus 'objet de dispositifs de gestion
internalisés avec des processus, des outils, des offres et des per-
sonnes dotées de compétences sur le sujet. Un travail d’analyse
historique sur les pratiques de conduite du changement
montre cing paradigmes installés. A chaque paradigme corres-
pond un acteur du changement.

Le paradigme sociologique

La conduite du changement trouve son point 0 avec les travaux
de Kurt Lewin (1951) dans les années 1950. Pour ce dernier,
les bénéficiaires du changement développent des résistances

a11 (“I’\‘]nﬂ'.ﬁmphf IP‘T.AF‘Q AN (‘ri")ﬂ(‘IP I‘\‘:!T‘T';P natr ]JF’-vnlnr;nh (’IF‘Q
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groupes. Un individu accepte le changement par un dialogue
au scin de ses groupes d’appartenance dans une logique
d’évolution des normes.

O,
o 00

O

Saiariés 2013

Paradigme Expérientiel
Construire des expériences de changement
peur développer la capacité & changer
S
Dirigeants et
spécialises 2005
internes Paradigme Stratégico-organisationnel
Intarnalisation, pilotage de la
transformation
©
Managers
1995

Paradigme manag érial
Les relais managériaux et les
mécanismes du changement

Consultant
externe

Sodiclogue 1985

Paradigme instrumental
B! Leviers du changement

000

1950

Paradigme sociologique

Résistances au changement et focus groupes

Figure 1.1 - Les cing paradigmes de la conduite
du changement

Le paradigme instrumental

Dans les années 1980/1990, les travaux de Rosabeht Moss
Kanter ont avancé le modele de la roue du changement en
définissant des leviers d’accompagnement du changement
tels que la communication ou la formation. La roue du
changement a inspiré la plupart des méthodes de conduite du
changement déployées par les grands cabinets de conseil pour
le déploiement des projets informatiques du type ERP (Enter-
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Le paradigme managérial

Les travaux de Pettigrew (1990) et les écrits de Kotter (1996)
ont montré les limites de la démarche instrumentale de la roue
du changement. Pour ces derniers, le changement ne se fait pas
uniquement en mode projet mais dans une alternance de
changements continus et de rupture permis par le travail de
traduction et de leadership des managers.

Le paradigme stratégico-organisationnel

Le changement n’est plus uniquement pensé comme un outil
pour le développement mais aussi pour Poptimisation. Les
travaux de Pettigrew (1990), Rondeau (2008), Bareil (2004)
ou encore la réflexion sur les différentes stratégies de Autissier
et Moutot (2012) avancent des variables de contextualisation
des changements et des dispositifs qui les accompagnent. La
conduite du changement est de plus en plus internalisée dans
les entreprises et fait l'objet d’un pilotage diftérencié.

Le paradigme expérientiel

Les articles d’Armenakis (1999) et d’Autissier et Giraud
(2013), dans une visée de recensement des travaux sur le
théme du changement, montrent une évolution pour les
approches du changement. Le changement est traité non plus
comme un obstacle A franchir, mais par le développement de
la capacité & changer des acteurs par des dispositifs expérien-
tiels. Cela constitue une rupture paradigmatique car on
naccompagne plus un changement mais on développe la
capacité a changer des personnes ct des groupes, considérant
ainsi le changement comme une donnée a intégrer et a gérer.
Une des voies proposées réside dans la mise en place de dis-
positifs expérientiels pour fairc vivre aux intéressés une
expérience de changement. Apres avoir vécu une expérience

. I 2
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mieux le traduire. C'est en 1969 que Rogers parle
& experiential learning. 1l oppose a 'apprentissage par I'esprit
un apprentissage par la pratique. Selon Rogers (1969), « cest
un apprentissage en profondeur qui modifie et affecte les
comportements et les attitudes. Cet apprentissage est évalué
par 'apprenant lui-méme car il et le seul 4 savoir §il répond a
ses besoins ». En s’appuyant sur les travaux de Lewin sur le
processus de réeroaction, Kolb (1984) définit I'expérience
comme un téte A téte entre réflexion et expérimentation.
L expérience permet aux individus un processus d’observation
qui provoque une réflexion qui conduit & la conceptualisa-
tion. Dans ce modele, I'expérience concrete est le moyen de
valider, d’éprouver et de revoir les concepts abstraits.

Expérience
concréte
Pratiquer
Expérimentation Observation
active réflexive
Transférer Analyser

Conceptualisation
abstraite

Généraliser

Figure 1.2 - Le modéle de Kolb
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L'OBSOLESCENCE DES PRINCIPES DES DEMARCHES
DE CONDUITE DU CHANGEMENT INSTRUMENTALES

La plupart des outils et démarches de la conduite du change-
ment sont construits sur des principes organisationnels qui
sont, pour partie, obsolétes. Ces principes sont:

— le principe de destination connue ;

— le principe d’urgence ;

- le principe d’instrumentalisation ;

— le principe de préparation au changement.

Ces principes sont en partie remis en cause amenant ainsi
une réflexion sur les fondements de la conduite du change-
ment. Tous les principes précédents se trouvent étre redéfinis
au regard des contextes d’entreprise actuels. Cette obsolescence
fait émerger quatre nouveaux principes qui sont:

— le principe de destination co-construite ;
— le principe de collaboration ;
— le principe de I'expérimentation ;

— le principe d’ancrage.

Principes de la conduite du Principes de la conduite du
changement instrumentale changement agile

L] L]

D Destination connue D Destination Co-construite

D Situation d'urgence D Coltaboration

D Instrumentalisation D Expérimentation

D Préparation au changement D Ancrage

Figure 1.3 - Principes de la conduite du changement agile



Chapitre 6

Du manager au leader startuper
ou 'art d'étre agile dans une grande entreprise
qui se transforme, a I'ere du numérique

CEcILE DEJOUX

Introduction

T est usuel d’opposer les termes manager et leader. Les chercheuts en sciences de gestion
ont largement conuibué A proposer des classifications, des modeles et des outils pour que
chacun puisse se positionner dans un réle plutdr qu'un autre (Goleman et 2, 2015 ; Plane,
2015 ; Thévener, 2013). Dans ce chapitre, nous souhaiterions, souligner, que sous 'effer
de la transformation numérique des entreprises, cette perspective binaire, ne correspond
plus aux compétences artenducs. En effer, les organisations s'aplatissent, introduisent de
nouveaux modes de management ct demandent 4 leurs collaborateurs plus d'agilicé dans
leurs nouvelles missions. Les compétences du leader agile seront celles d’'un manager qui
gére les problémes du quotidien en intégrant les compétences numériques, celles d'un lea-
der qui imagine le contexte et la stratégie de demain, celles d'un influenceur qui prend part
4 des communautés internes et externes et celles d’un startuper qui imagine de nouveaux
usages et de nouvelles fagons de cravailler.

1. Comprendre les enjeux de l'incontournable
transformation numérique des entreprises

Pour éclairer, le caractére irtémédiable de la transformation numérique qui affecte rous
les domaines d'activités et redéfinit les compétences et les territoires d’action du manager,
inspirons-nous de 'ouvrage de Milad Doucihi Pour un humanisme numérique (2011). Cer
auteur s'intéresse depuis longtemps au numérique (cf. La Grande Conversion numérique,
2008). 11 développe son argumentation en reprenant les trois humanismes de Levis Strauss
dans Phistoire de POccident « 'humanisme aristocratique de la Renaissance, ancré dans fa
découverte des textes de 'Antiquicé classique ; 'humanisme bourgeols de I'exotisme, asso-
ci¢ & la découverte de I'Orient er de 'extréme Orient ; enfin 'humanisime démocratique
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du xx sicele, celui de lanthropologue, qui fait appel & la totalité des activités des socié-
c&s humaines! ». Il détfinic un quatriéme humanisme, celui du numérique dans lequel il
souligne Uopposition de deux paradigmes. [Y'un ¢dié, il y a Wikipédia qui reféve d'une
économic du savoir et Facebook (et les réseaux sociaux) qui releve d'une économic affec-
tive. Le savoir répond 4 un besoin de vérité, il repose sur 'anonymat, les réseaux sociaux
développent un nouveau type de lien social et répondent aux beseins « d'ordre de la jus-
tice » {p. 83). Ils valorisent la visibilité et le partage de Pidentité, Ces deux approches ont
en commun leur ancrage dans le collectif. Un paralltle peuc éure tente avec les nouvelles
compétences du manager qui devrad la fois créer de nouveaux savoirs et tisser de nouveaux
types de liens sociaux avec des collaborateurs qu'il ne verra pas nécessairement.

Ainsi, le numérique n'est plus un chaix, selon Doueihi (2011), Je numérique est devenu
norre civilisation. Avec unc telle posture, on comprend le sens et la puissance des transfor-
mations qui affectent les entreprises et 4 fortiori Ja nécessaire adapration des managers, Une
civilisation se caractérise par un langage, unc culture, des valeurs, des acteurs, des régles et
un systéme de pouvoir. A notre avis, le numérique a cransformé ces différents domaines

sans retour cn arri¢re envisageable, Proposons, quelques réflexions & débattre :

- Un nouveau langage est apparu avec les sms, les mails, les icOnes (smiley). Plus
condensé, plus direct, sans retenue, trés souvent accompagné de photos ou de dessins
et surtout caractérisé par 'instantanéicé (une réponse rapide est attendue), Pémotionnel
(la distance — voire le respect - 3 lintertocureur se rétrécit) et le visuel (les messages sont
facilement accompagnés de photos, captures d’écran, etc.).

- La culure numérique se caractérise par son aspect holistique (tous les arts s'influencent
et se nourissent entre eux) et éphémere (ex : Tart numérique ou snapchat). Elle est en
train de se constituer une identité.

- En ce qui concerne les valeurs qui structurent les comportements d'un groupe, le
numérique a bouleversé les repéres. Nos certicudes sont mises & I'épreuve. Par exemple,
la fagon dont on apprenaitil y 2 20 ansa Pécole «  learn, I do» (japprends une métho-
dologie, je I'applique dans Vexercice et j‘artive au bon résultart), ne correspond plus 2 la
facon d apprendre avee Internet « / test, [ learn » (je teste des possibilités et j'apprends,
le plus souvent, au grés de la pavigation). Le concept de sérendipité (Catellin, 2014)
(apprendre par hasard) représente une valeur cenirale, Les unités de lieu, de temps et
d’espace qui structuraient les valeurs du x siecle sont redéfinies avec des outils qui per-
mettent de communiquer en synchrone, quel que sait fe lieu géographique par exemple.
Ainsi, il est courant de manager des collaborateurs que I’on ne voit plus physiquement.

= Avec le numérique, le panorama des acteurs organisat'sonnels se rouve remis en ques-
tion. On est passé d'une civilisation fondée sur P'Erar, les organisations et la sociéeé
civile 4 une civilisation bousculée par I'arrivée de nouveaux types d’organisation, créées
avec Internet, que sont les plates-formes (telles que Alibaba, Airbnb, Uber, etc.). Ces
organisations ne créent pas de produit mais mettent en relation des besoins et des ser-
vices. Leur modéle économique reste encore 4 consolider mais leur succés n'est plus 2

contester. Alors que les civilisations du xx* sitcle possédaient ses codes, la civilisation

1. Doucihi M. (2011), Portr un himanishie numérique, Seuil, pp. 34-35.
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numérique va devoir désormais s'adaprer i ces nouveaux entrants dont les territoires ne
sont pas géographiques et dont les intentions sont internationales.

Les plates-formes imposent de nouvelles régles et redéfinissent les jeux de pouvoir.
Ainsi, il ne s'agit plus de répondre 4 des besoins de consommateurs mais d'imaginer de
nouveaux usages fondés sur le mobile, le GPS, les services & la personne et la mise en
relation des citoyens. Le réle des communautés devient centrique et justifie la qualité
de la prestation grice 2 la notation des individus. Les régles ne sont plus centrées sur
PefRicacité et la norme externe, gage de qualité mais sur ['innovation communaucaire
(qui participe & la création du service et 4 sa diffusion) et la rapidicé.

Ainsi, le pouvoir qui était détenu par le haut des structures pyramidales, se ditfuse
auprés des citoyens, dans un systéme qui se veut plus halocratique. I faudra du temps
pour que les organisations sc transforment et abandonnent leur structure multima-
tricielle pour s'aplatir et renverser la pyramide de la prise de décision, & linstar des
exemples de Viner Nayar (2011) ou de Uentreprise libérée de Gerz & Carney (2011).

Tableau 1. Comment le numérique s'impose comme une civilisation®

La civilisation La civilisation numérique
Du o6 sidcle du xxi® siécle
Langage | Langage écrit et orat Langage numérique
Réfiéchi et construit Court, instantané, visuel, émotionne!
(Sms, tweets, smiley, like, etc)
Culture Fondée sur la tradition Fondée sur |'innovation
Segmentée par discipline Holistique et éphémere
Valeurs Reconnaissance par f'expérience Reconnaissance par ia disruption, originalite
Ancienneté, dipléme, statuts Réalisations, expériences personneiles
et professiannelles, expertise
« ! learn,  do » « [ test, | learn »
Acteurs L'Etat, la société civite Apparition de nouveaux entrants les « plates-
et les organisations formes » (Airbnb, Alibaba, Uber, etc)
(publiques, privées et ONG)
Regles Efficacité Rapidite
Répondre aux besoins Trouver NOUVEaUX Usages
Innovation secréte tnnovation collaborative
Pouvoirs | Fondé surla hiérarchie Fondé sur les communautés
Structures pyramidales et Structures aplaties et en réseaux
matricielles

Ces quelques pistes de réflexion sont révélatrices d’'un mouvement de fond qui émerge
dans lequel le manager doit éere a la fois porteur de sens et exemple de la mue comporee-

mentale initiée par le numérique.

2. A partic de T'idée cencrale de M. Doueihi, un prolongement interprétadif des caraceéristiques de ce change-

ment de civilisation est proposé.
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2. L'art d’étre agile dans une grande entreprise
qui se transforme, a I'ere du numeérique

Dans un tel contexte, les managers vivent des injonctions contradictoires : il leur est demandé
de mener plus de projets avec des équipes en diminution, d'intégrer de nouveaux profils
(plus jeunes, avec de nouvelles artentes et comportcmcnts) sans nécessairement avoir €té
formés, de travailler de fagon transversale sans que Pinvestissement temps/ compétences ne
soit valoris¢, d’étre agile touc en s conformant au référentiel compétences. Difficile de com-
prendre, ce que signifie, devenir un manager agile. Une tentative de définition est proposce

et Sarticule autour de quatre postures complémentaires qui seront déuaillées.

Schéma. Les 4 rdles du manager agile

LEADER
COLLABORATIF
Paense vite et foin

INTRAPRENEUR
Esprit start-up

INFLUENCEUR
infout
Influence
et connecte

2.1. Le manager agile est un gestionnaire connacte

Le manager devra toujours arbitrer et régler les problémes au quotidien. Cette mission ne
s'efface pas avec fe numérique, elle se rransforme car clle s'appuie désormais sur la mai-
trise des usages digitaux. Au-dela des problemes ponctue]s qui peuvent survenir {gestion
de crise, concurrence exacerbée, perte ou diminution du chiffre d’affaires, etc.), les actes
récurrents de management (recrutement, collaboration, relation hiérarchique, accompa-

gnement, souten, délégation, contrdle, management [FaNsverse, 4 distance, multiculourel.
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etc.) devront intégrer les basiques des compérences numériques @ savoir trouver Pinforma-
tion (curacion) ; savoir stocker l'information (organisation) ; savoir enrichir Finformation
(valorisation) et savoir partager U'information (diffusion).

Le manager agile devra étre efficace dans sa gestion de l'informartion. Alors quil avaic
Ihabitude d’associer la possession de I'information au pouvoir. Dans le monde digital, sa
réputation, son influence dépendront de sa capacité 4 faire circuler information car I'in-
formation est partout. Ce changement de role pose de vraies questions de management et
de leadership abordées par E. Gobillot (2009) dans son ouvrage Leadershift : « Comment
impaoser son autorité dans un environnement oti l'information est accessible en quelques
clics 2 », « Comment valoriser les collaborateurs qui trouvent la bonne information 7 »

De plus, le manager devra apprendre aux collaborateurs comment protéger les données
stratégiques de Pentreprise, comment avoir une attitude responsable et collective sur Jes
réseaux sociaux internes et externes, comment repérer les virus et les trolls.

En rant que gestionnaire, le manager sera le garant du reporting et des KPI, mais il
saura également imaginer de nouveaux indicareurs, comme par exemple, comment mesu-
rer Pinfluence positive d’'un collaborateur ? Comment mesurer la capacité de créacivie ?

Iouverture et l'introduction de nouvelles ressources ou contacts dans 'entreprise ?

2.2. Le manager agile est un leader collaboratif

Le manager agile devra également, en fonction des circonstances, des objectifs de la jour-
née, passer de son role de manager 3 celui de leader. Avec le numérique, il ne s'agira
pas pour lui d’étre pergu comme un leader charismarique suivi de tous. Son leadership
sexprimera plutdt dans sa capacité & entrevoir de nouveaux territoires de business, ou &
imaginer de nouveaux usages avec les clients, ou & metere en ceuvre de nouvelles formes
d’erganisation plus de travail plus collaborative, rapides et innovantes.

Le manager agile doit ne doit plus écre pergu comme un gestionnaire de projet avec des
personnes qui lui sont imposées. Au contraire, c’est lui qui ira vendre son projet en interne
et composera son équipe en intégrant des collaborareurs choisis pour leurs compérences
qui ne se conpaitront pas entre eux nécessairement. Son projet ne sera pas prédérerminé
par Ja hi¢rarchie mais co-construit avec ses clients. Son atout, dans cette posture de leader
sera de penser la stratégie plus vice que le changement de I'environnement. Sa valeur ajou-
tée sera reliée A sa vélocité i penser, 4 faire et A faire-faire.

De plus, il devra comprendre P'enjeu des data pour son métier et son actvi té. Quand on
pense data, on pense ingénicur, mathématique, expertise or comprendre les enjeux de la
daca et Pexploiter simplement par rapport & un objectif business doit devenir une nouvelle
compétence que tout manager se doit d'acquérir. De nouvelles formartions sont en train de
se créer pour accompagner ces nouveaux métiers.

En effer, dés que lon navigue sur Internet ou sur intranet, on crée de la dara, Putiliser
comme un outil pour convaincre, démontrer, rassembler, devra les années & venir, consti-
ruer un éflexe managérial,

Un autre enjeu pour le manager consistera également & se poser la question de la per-
rinence de Putilisation des open données qui sont de plus accessibles dans les organismes
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publics ou les grandes entreprises et permettent de créer des solutions innovantes. J.E
Marchandise (2012) dans son ouvrage U Open data : comprendre Vsnverture des données
publiques, explique comment I'acces aux données publiques en France depuis 2009 consti-

tue une véritable source d'inpovation et d’aide A la décision.

Enfin, le Jeader s'inspirera de I'état d’esprit des starc-up qui privilégie des conditions de
travail positives et ludiques, ol régoe, 3 Pexeréme un état d'esprit positif er olt le lcader

valorise la prise de risque.

2.3. Le manager agile est un influenceur a l'intérieur
ot A l'extérieur de I'entreprise

Le manager agile saura dérerminer ses talents ¢t apporeet | une communauté son expertise.
Sa valeur ajoutéc scra de connecter Vinterne et externe. Parce qu'il appartiendra 4 des
communautés externes qui sauront reconnaitre ses compétences, il irriguera l'interne de
nouvelles ressources, d’occasion de créarivité et de connexions utiles. Son réle d'influen-
ceur passif ou aciil constitue une réelle comperence ransverse. [nfluencer en ouvrant de
nouveaux horizons, en se formant 5 travers des MOOCs et en partageant Ceree expérience
au scin de l'organisation, en testant de nouveaux outils grice A une curation efficace, en

développant des compérences comportementales et émotionnelles.

Cette jnfluence est corrélée au cravail collaboratif. Nombreux sont les managers qui
sont sollicités sur des projets transversaux dans |'organisation. ils savent travailler avec des
équipes multicultureles, & distance. A Péve du digiral, un nouveau paramétre rentre en
jeu : I'ouverture ' En cffet, les managers devront apprendre & collaborer avec des commu-
nautés d'experts qui se trouveront généralement 2 P'extéricur de l'organisation. La co-inno-
vation, 4 l'instar des Halathon, avec des experts, des clients, des fournisseurs sc répand
de plus en plus. Ainsi POréal, Sanofi ex Cisco ont cocréé ensemble un séminaire intra sur

comment « apprendre a apprendre » pour feurs collaborateurs.

2.4. Le manageur agile est un intrapreneur qui introduit lesprit start-up
dans la grande entreprise

Avoir I'esprit entrepreneur West pas, d habirude, une compérence recherchée pour un mana-
ger. Pourtant. dle va devenir essenticlle. De plus en plus de grandes entreprises verront la
nécessité d'essaimer en leur sein, Pespric des entreprencurs de Start up. Toutes les multina-
rionales ont bien compris que leur principal défi ne résidait plus & dépasser leurs concurients
raais A faire micux que les plates-formes Internet qui les mettent en danger. En effet, tous les
domaines d’activités sont impactés par ce nouveau type de concurrence. Ainsi, Airbnb qui

dépasse la capitalisation &' Accor sans posséder d'hotel, a poussé Accor 4 changer sa stratégic

ot son mode d’organisation plus agile et centré sur les remoniées clients.

Discussion et conclusion

A guoi carre:porm’ cet esprit desprit startuper 211 agit d'une grande appétence pour changer

le monde ! Plus simplement, cela peut commencer par trouver de nouveaux usages en
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utilisant les plares-formes. Cela part d'un projet, d'un objectf 4 atteindre. Lesprit start-
up, cest étre curieux et apprendre partout et tout le temps. Faire de chaque occasion,
dans et hors de l'entreprise, une occasion d'apprentissage. [l ne s'agit de plus de considérer
la formation comme une activité proposée par I'entreprisc mais comme un devoir pour
comprendre le monde qui change, Lespric start-up, c'est &ue synthétique, commercial,
factuel dans ses messages : savoir pitcher (raconter vite et bien un argumentaire de vente),
savoir trouver des mentors, savoir détecter des communautés qui soutiennent votre projet,
savoir utiliser le mode story-telling pour émouvoir et susciter I'attention, transforner ses
passions en business, aimer les défis, savoir gérer les imprévus, avoir une grande confiance
en soi et un sens acharné du travail, tisser des liens forts avec ceux qui vous aideront en

interne ou en externe A réaliser votre projet de transformation,

Avoir I'espric d'un startuper, c'est faire de Péchec, une occasion d'apprentissage et savoir
rebondir, Cest apprendre A désapprendre les réflexes de I'entreprise multimatricielle et
penser communautés avant processus, ¢'est bien stir faire du collectif un mode de travail et
de diffusion de sa propre marque pour influencer toujours plus.

Quels sont les moyens pour Uintroduive dans les grandes entreprises en acenlturant les mana-
gers ? 1] nexiste aucune régle mais de nombreuses rentatives et initiatives ont éré menées.

Ci-dessous est propasée une liste non exhaustive :

- des learning expédition organisées 2 I'éranger pour visiter des acteurs du numériques
ou des entreprises qui ont réussi leur transformation (exemples : Fabernovel, institut
des [uturs souhaitables, etc.) ;

- lincubation de start-up au sein de 'entreprise {exemples : Crédit Agricole, Orange, etc.) ;

~ des journées de rencontre pour les managers autour du design thinking par exemple ;

- des formations spécifiques autour de thématiques essentielles telles que la pensée seracé-
gique (Comment faire pour imaginer l'avenir différernment ? Comment faire rentrer les
innovations de Uextérieur vers I'intéricur ), les rechniques de veille er de curation, don-
ner du sens (Quel est le sens donné et communigqué aux collaborareurs de ce que f'on
fait ? ), le story-telling (savoir raconter des histoires courtes qui engagent Paudiroire), le
pitch (savoir communiquer en quelques secondes Iessentiel d’'un argumentaire), Iarc de
cibler des inspirateurs (étre capable d’identifier des personnalités qui vous transforment
et développent votre créativitd),

Afin de transformer les managers pour qu'ils deviennent des transformaceurs, eux-
mémes, au sein de P'entreprise, nous préconisons la méthode « des kara du manageur

acile », 1] s'agira, chaque jour, de s poser quatre questions ct de noter les réponses.

Les kata du manager agile

~ « Qu'est-ce que j'ai appris 7 »

— « Qulest-ce que je peux changer dans ma fagon de faire ? »
~ « Quest-ce que je peux changer dans mon organisation ? »
— « Comment je peux influencer mes communautés ? »
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Pour conclure, le manager agile pourrait étre défini comme un « co-trapreneur », dont
la valeur ajoutée réside dans sa capacité d’entreprendre avec un collectif et de transformer
les usages. Ce manager, agile tel un caméléon, ne sinstalle pas dans un réle de gesdon-
naice, leader, influenceur ou entreprencur mais en change en fonction des opportunités et
des missions. 1l se caracrérise par son énergie et une grande inspiration provenant d'une
maltrise des outils de curation, d'une capacité A siniégrer & des communautés et d'une
faculcé 4 trouver des mentors dans et hors de l'entreprise qui lui permettent de développer
sa créativité. Cest un milieu de cerrain qui dérecte, anime, repére les failles d'un projet ct
saura trouver les compétences nécessaires 1 sa réussite. It sait éliminer les comportements
négatifs ct insuffler un érar d'espric positif car le bonheur et la qualité des conditions de

cravail sont des valeurs importantes dans la civilisation numérique.
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Le management a I’heure du digital

par Christian Pousset
Le 25/01/2016

& Gelty Tages-

Alors que de nouveaux outils apparaissent presque tous les jours, faisant de la digitalisation de
I’économie et des organisations une des bascules les plus signifiantes de ces dernicres décennies,
le management, longtemps pergu comme une activité stable, doit lui aussi aujourd’hui opérer une
mutation, et m&me devenir un acteur clé, un levier de ce changement. Un manager ne peut se
contenter d’étre un suiveur. Il s doit d’incarner le changement auprés de ses équipes. Quel que
soit le contexte économique ou social de I’entreprise, il porte le projet de la direction et lui donne
sens. Certes, mais au-dela du discours, cette bascule digitale pose un réel défi aux managers
d’aujourd’hui : comment parvenir & gérer I’usage personnel, qui consiste a s’initier pour soi-
méme, et le partage collaboratif, au profit de I’efficience collective.

De nombreux managers se sentent désorientés et dépassés face 4 ces nouveaux défis. Ils
percoivent le digital comme un risque, et non pas comme une opportunité. La difficulté du
management dans un environnement en pleine digitalisation étant renforcée par I’absence de
régles, de process et de solutions immédiates. La solution ? Face & cette nouvelle donne, les
managers doivent axer leur action autour de trois principes, aussi simples qu’indispensables.

1- Accepter la dynamique collaborative

Le digital met & mal la structure hiérarchique, pensée comme un organigramme fixe, ol chaque
niveau est imperméable aux alentours. Il décloisonne et rompt avec la logique de silos. Les
réseaux sociaux, Twitter et LinkedIn en particulier, permettent a des individus, quel que soit leur
statut hiérarchique, leur profil ou leur secteur d’activité d’entrer en contact sur un méme espace.



Ce nouveau lieu, oii un dirigeant peut avoir moins d’infiuence qu’un simple étudiant ou un
salarié modifie forcément I’écosystéme du manager. L.a ot les Intranet étaient des espaces
contrdlés, hiérarchisés, des réseaux internes modernes obligent fe manager a repenser son
positionnement et le poussent & adopter une posture collaborative, qui est indispensable a la
réussite de sa mission.

Les éditeurs de solutions ont compris ces attentes et ces appréhensions nouvelles. Parmi les
récentes applications, on peut citer le flux Discovery de Yammer qui identifie les conversations
importantes qu’un manager aurait pu manquer. [l peut ainsi retrouver un role central sans
pour autant avoir & y consacrer beaucoup de temps.

Accepter ce fonctionnement nouveau, entrer dans cette logique participative et collaborative, ne
revient en aucun cas a perdre sa légitimé mais & la manifester différemment.

2- Avoir un comportement adapté en toutes circonstances

La tentation est grande, lorsque les barriéres sautent, d’aller au-dela de sa fonction, au-dela de sa
légitimité. Par sa facilité et son instantanéité, le digital fait courir ce risque aux organisations. Cela
explique la réticence de certains managers, angoissés a I'idée qu’une mauvaise maitrise technique
puisse les pénaliser. Les cas sont nombreux oil des salari€s se mettent en difficulté par

une utilisation inappropriée des réseaux sociaux {trop grande liberté de parole et de ton, critique
de la direction...) et ce, que ce soit dans le monde de I”entreprise ou ailleurs. Pour prendre un
exemple décalé, un joueur de football du FC Barcelone, pourtant prometteur, s’est récemment vu
licencier aprés des propos « anti Catalogne » tenus sur Twitter.

Le digital est certes un lieu nouveau, participatif, mais en aucun cas un espace sans regles. Le
manager doit y &tre attentif, pour lui-m&me comme pour ses €quipes.

3- Devenir un ambassadeur du changement digital

Le digital , pour quoi faire ? C’est la question 4 laquelle devra répondre le manager face 4 ses
équipes. Alors que le changement et surtout sa nécessité, sont des motifs de crispation potentielle,
ce processus de digitalisation ne peut réussir que s’il estincarné par le manager. Ce dernier doit
personnifier cette évolution, et mobiliser ses équipes par son attitude. Aupres des plus réticents, il
lui faudra montrer la nécessité et la plus-value de la transformation digitale (gain de temps,
d’efficacité, de productivité...), ce qui suppose qu’il doit pouvoir supprimer des tiches et revoir
certains process.

A I’image du haut dirigeant qui doit incarner son projet d’entreprise auprés de ses actionnaires et
de son comité exécutif, le manager doit plus que jamais devenir un véritable ambassadeur du
changement.
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QUELLES COMPETENCES POUR LA TRANSFORMATION NUMERIQUE ?

Florence Gicquel
Directrice des éludes EBD

florence.gicquel.at.ebd fr

i,

Adrien Honnons.

Une enquéte sur la transformation numérique dans les organisations, menée
conjointement par 'EBD et le cabinet conseil Knowledge Consult (voir encadré),
visait & explorer un pan souvent méconnu de cette transformation : les contenus et les
données, La transformation numérique, concept né en 2010, est le résultat de
Pévolution des techniques informatiques et de leur impact sur les organisations.
Quelle transformation - qui impligue un devenir encore & définir, 4 l'inverse de la
transition qui suppose un futur connu et prévu - apportent ces nouvelles technologies
numériques dans I'organisation et 'usage des contenus et des données ?

LA DIMENSION « CONTENUS ET DONNEES »

A travers quatre axes - les fonctions, les dispositifs, la gouvernance et les projets -, il
s'agissait de rendre compte de impact des nouvelles technologies numériques sur
I'organisation et I'usage des contenus et données. Bien que les questions ajent porté i
1a fois sur les contenus et les données, les réponses n'ont concerné que les premiers.
Par défaut, on peut imaginer que les données n'entrent pas dans le champ d'activite
des professionnels de Vinformation : « Sagissant de la gestion des données, il existe
un Chief Data Officer rattaché & IIT en charge transversaleinent de Tensemnble des
référentiels de données. Concernant les contenus, il wexiste rien de semblable. [...]
La gestion des contenus et des données est donc bien séparée alors quen fait, dans la
vie quotidienne des collaborateurs, ces deix éléments ne pewwvent éire séparés. ».

Il ne semble pas ¥ avoir de convergence réelle entre contenus et données.

LES FONCTIONS

La fonction relative & Ia gestion de Pinformation est toujours aussi hétérogéne dans
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lappellation, le périmétre, les missions, et peu centralisée. La centralisation de cette
fonction (assimilée & la gouvernance) nlexiste que dans les grandes entreprises,
depuis moins de 5 ans, avec une appellation non homogéne et un haut niveau
hiérarchique. Méme centralisée, elle se partage entre différents acteurs
professionnels de linformation pour tout ce qui est gestion, régles, organisation ; de
linformatique pour toute la partie infrastructure ; des métiers pour la production.
Les services Communication et RH sont cités mais marginalement par rapport anx
autres services.

Les compétences d’équipes pluridisciplinaires sont nécessaires 4 la gestion efficace
des contenus (de la production & 'archivage ou i ka destruction séeurisée).

LES DISPOSITIFS

Les dispositifs pour gérer ces contenus sont multiples, hétérogénes et corrélés a la
taille et au statut de Porganisation. Limplantation d’intranets et d'espaces partagés
(qui peuvent encore &tre sous Lotus Notes) est totale dans les grandes entreprises.

La profusion et la disparité des outils, notamment au sein des grandes entreprises,
entrainent :

une complexité d'utilisation pour les utilisateurs :
« Il y a beaucoup trop d'applications et les collaborateurs sont perdus dans la
multitude d'outils qui leur sont offerts. » ;

-

un mangue d’interopérabilité entre des outils en silos :
« I s'agit de faire converger les outils, de les relier entre ewx » ;

un hesoin d’accompagnement et de formation :
« I faut absolument accompagner les collaborateurs et avoir des actions
proactives de conduite du changement »,

L'évolution de ces dispositifs concerne essentiellement :

» 'amélioration des dispositifs existants (56 %) avec notamment la mise &
disposition de contenus sur des terminaux mobiles : « Le vrai enjeu : faire que
Vinformation soit lisible et formatée pour tous les types de terminaux (tablette,
Smartphone, mobiles, etc.) » et la gestion de I'information non structurée, en
particulier la gestion des mails : « I s'agit de passer & l'analyse et a la facilitation
d’accés aux domnées non structurées et hétérogénes comme les documents, les
mails, etc. » ;

« I'apparition de nouveaux dispositifs (42 %) avec les réseaux sociaux d'entreprise
(RSE) : « Des espoirs sont déja placés dans le fittur RSE » et les services de
partage de fichiers dans le cloud : « Le cloud computing oui, mais l'usage est
verrouillé dans le domaine juridique ».

Les outils se sont superposés sans plan densemble mais paradoxalement de
nouveaux dispositifs s’ajoutent.

L’ENQUETE

L'enquéte sur la transformation numérique, initiée par le cabinet conseil
Knowledge Consult [0, a &6 menée conjointement avec I'Ecole de bibliothécaires
et documentalistes {(EBD) 121, A cet objectif commun, VEBD ajoutait un objectif
pédagogique consistant & faire réaliser les entretiens par les éléves de 2% année.
Quarante étudiants ont interviewé un professionnel de Uinformation, en général
leur maitre d’apprentissage. Ce choix garantissait la diversité des structures (les
lieux d'apprentissage étant extrémement variés) et le professionnalisme de
Pinterlocuteur, Ces 40 entretiens, menés en mars et avril 2014, ont été complétés
par une dizaine d’interviews réalisées par Knowledge Consult auprés de
professionnels exercant d’autres fonctions, Un questionnaire adressé 4 une
sélection d’anciens éléves de 'EBD achevait ce dispositif. L'enquéte a finalement
porté sur 83 réponses exploitables.

Consulter les résultats :
http://fr.slideshare.net/knowledgeconsult/contenus-ct-donnes-
lheure-de-la-transformation-numrique

{1]

www. knowledgeconsult.com/1

[2]
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L.A GOUVERNANCE

La notion de gouvernance de linformation ne parait pas encore « mature » dans
toutes les entreprises frangaises. Seules les grandes entreprises semblent aveir pris la
mesure de 'enjeu de la transformation numeérique dans les données et contenus en
créant une fonetion transverse dotée de moyens, chargée de coordonner et simplifier
cette gestion. Ce qui semble avoir prévalu i cette création est la notion de risque
percu par rapport 4 Uinformation, notamment son absence ou sa non conformité, sa
protection et sa destruction sécurisée : « La fonetion a été mise en place suite & une
étude sur les risques informationnels réalisée par le Comité Risque Groupe. ». La
gouvernance centralisée semble 8tre une réponse aux risques ou une amélioration de
I'existant plutét gu'une volonté d'innovation,

Dans les autres entreprises, Uimplication et la prise de conscience des directions
générales semblent encore & conquériv : « Il faudrait convaincre les instances
dirigeantes de l'importance dune gowvernance globale de la gestion des
données/contenus afin dobtenir Vimpulsion nécessaire au rattachement des
différents silos actuels ». La gouvernance de I'information n'est réelle que dans les
grandes entreprises et elle est perque comme une réponse 4 un risque ou a une
contrainte réglementaire,

Les régles de gestion ou de production qui permettraient de définir un cadre de
production mancquent dans les entreprises sans fonction centralisée de gouvernance
de linformation. Néanmoins, méme dans le cas d’'une fonction centralisée de
Pinformation ot des régles sont édictées, elles sont difficilement appliquées.

L'éducation au respect de ces régles semble laborieuse et souffrir du manque de
contraintes managériales ou techniques : « Il ny a pas vraiment de contraintes
Jortes pour mieux gérer les contenus. Comme il n'y a pus de contraintes, trés peu
d'efforts sont faits pour améliorer la situation ».

Une difficulté & faire respecter les 1égles de gestion existe. La contrainte technique
pourrait pallier 'insuffisance de contrainte managériale.

LES PROJETS

Outre les nouveanx dispositifs {espaces partagés, cloud), les projets 4 cowrt terme
concernent les pratiques et organisation des contenus. Trois orientations se
dessinent : 'amélioration de 'organisation et/on de la gouvernance des contenus,
I'accompagnement des collaborateurs et le développement de pratiques communcs.
L'objectif recherché est la co-construction, la participation et Vimplication de la
hiérarchie comme des collaborateurs. Ces projets ne sout plus, ou plus seulement, des
projets techniques gérés par la DSL Deux dimensions prédominent : une dimension
de conduite de changement avec la médiation et la formation ; une dimension
documentaire avec Ia structuration de Vinformation et I'organisation de son accés.

Ungc formation 4 PEBD. Manager de 'information et des documents
Cette formation de I'EBD comprend deux modules : I'un sur la gouvernance de
Pinformation qui comporte une forte composante sur la conduite du
changement, l'autre sur Parchitecture du SID qui contient une forte dimension
sur la conduite de projet. Indépendants mais complémentaires, ces deux
modules ont pour objectifs de permettre aux professionnels de I'information de
se positionner en véritable partenaire.
http://ebd.fr/ewb_pages/f/formation-manager-gouvernance-
documentaire.php

COMPETENCE ET POSITIONNEMENT DES PROFESSIONNELS DE
L’'INFORMATION

IOl

)
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Les résultats montrent une transformation numérique encore embryonnaire et

demandant & @&tre professionnalisée. Cette professionnalisation pourrait sc

concrétiser par une gouvernance digitale qui consisterait & prendre en compte quatre

dimensions :

» stratégique : pilotage global de la transformation numérique ;

« organisationnelle : management des dispositifs ;

« technique : choix et mise en ceuvre des technologies ;

» documentaire : gestion des données et des contenus dans une architecture
modulaire avec des régles partagées.

Quels en seraient les moyens ?

« des professionnels de Pinformation partenaires clés pour le déploiement du
digital ;

o des périmeétres et attributions clairs pour les professionnels de I'information et de
la DSL.

Encore faut-il que les compétences des professionnels de linformation leur
permettent de se positionner comme partenaires clés et d'endosser ce rdle. Ces
compétences nécessaires se déclinent autour de trois socles :

o des compétences « métier » propres aux techniques documentaires : la
structuration des contenus, leur représentation et intégration dans des formats
standardisés pour permettre leur accds et interopérabilité ; les méthodes pour
définir et délimiter le périmétre documentaire, la politique de communication et
d’aceds alx contenus, comme celle de préservation ou de suppression physique ; la
législation et les questions de droit liées & la personne ;

des compétences techniques informatiques : la connaissance des différents outils
de production, traitement, diffusion, recherche, archivage d'information et d’accés

au support (avee tout ce qui reléve des contraintes de la numérisation) ; la
connaissarce des contraintes liées a l'infrastructure informatique déployée ;

des compétences en management powr devenir I'interlocutenr incontournable de la
hiérarchie et des directions métier ; capacité i argumenter et convaincre, 4 fédérer,
construire et animer un réseau, i dialoguer avec les autres corps de métier (DSIen
particulier), et A conduire le changement : sensibiliser, éduquer, former. Tout cela
dans une posture d’ouverture 4 ce qui se passe aux frontieres de nos métiers.

Trois types de compétences qui allient aux compétences fondamentales du
professionnel de l'information aguerri celles d'un manager. C'est sans doute sur ce
volet que effort le plus grand est & entreprendre, Les formations & nos métiers ont
donc tout intérét & renforcer ces enscignements et les professionnels déja en poste 4
acquérir ou approfondir ces compétences. Cette posture et cette polyvalence sont des
conditions nécessaires pour faire évoluer les mentalités et les regards sur nos métiers.
Ce changement de regard (de part et d’autre) facilitera un positionnement plus juste

des professionnels de linformation qui contribuera A accroitre Tefficacité de
l'entreprise.

[enquéte] La « transformation numérique » en cours dans les organisations a un
impact en terme de gestion des contenus, Quelles compétences attend-on d'un
professionnel de I'information appelé A jouer un réle majeur dans la gouvernance
digitale ? Une enquéte vous aide 4 vous positionner.
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PREFACE

Le CIGREF se positionne comme un carrefour d’échange et de partage autour des sujets liés a |a
transition numérique, ce qui suppose aussi de s'intéresser en profondeur aux prochaines
tendances technologiques dont I'intelligence artificielle (IA) fait éminemment partie. Le Cercle
intelligence artificielle du CIGREF répond a un besoin partagé par la communauté des entreprises
membres, de comprendre et d'anticiper les transformations li¢es a 'intelligence artificielle dans
leurs organisations et dans la société. En 2017, les progres de I'lAinterrogent et fascinent toujours.
Mais dans les entreprises, les projets se concrétisent et semblent se structurer de plus en plus
autour d’une vision stratégique globale et a long terme.

De maniére plus générale, l'initiative « France IA » a permis de rassembler toute une communaute
d’acteurs autour d’une ambition politique commune et elle insuffle une dynamigque intéressante
en France, mais aussi au sein de la communauté européenne. Par exemple, le ministre des affaires
économigues de Finlande a lui aussi créé un groupe de pilotage au niveau national en mai 2017
sur les défis et opportunités de I'lA, pour en faire un élément de croissance durable. l'installation
du laboratoire européen de Facebook sur I'lA, « Facebook Al Research » (Fair), a Paris en 2015, et
dirigé par I'un des pionniers du deep learning, Yann Le Cun, chercheur francais spécialisé en IA, en
partenariat avec I'INRIA, n’est pas neutre non plus. L'excellence académique frangaise n'est certes
plus & prouver dans ce domaine, il reste a trouver pour les entreprises francaises et organisations
publigues les moyens de |'attirer, la préserver et |a cultiver.

Le gouvernement ayant demandé au Conseil National du Numérique (CNNum) une réflexion
accélérée sur I'tA lors du premier trimestre 2017, sur les « conséquences économigues et sociales
de I'lA », le CIGREF a proposé au CNNum et & France Stratégie de s'associer aux réunions du Cercle
IA du CIGREF, afin de partager quelques éléments de compréhension plus opérationnels sur les
transitions en cours liées a I'lA dans les grandes entreprises. Le Cercle 1A du CIGREF a aussi pu
bénéficier d’expertises et de retours d’expérience trés variés en fédérant une communauté
d'entreprises, de start-ups et de chercheurs autour des transformations business, culturelles,
organisationnelles et sociétales de I'intelligence artificielle.

Francoise Mercadal-Delasalles,
Directrice des Ressources et de I'Innovation, Société Générale, Administratrice CIGREF

Konstantinos Voyiatzis,
DS EDENRED, Administrateur CIGREF
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SYNTHESE

A l'issue d'une premiére année de travail sur les différents enjeux de l'intelligence artificielle (1A), qui
ont abouti a4 un Livre Blanc intitulé "Gouvernance de I'A dans les grandes entreprises: enjeux

managériaux, juridiques et éthigues”, en partenariat avec le Cabinet Alain Bensoussan Avocats Lexing,

et 3 un collogue {dont les actes sont disponibles ici), le Cercle 1A a décidé cette année de travailler sur
les enjeux opérationnels de la transition « intelligente » des grandes entreprises.

Comment s’organiser autour des différents services et fonctionnalités de I'lA dans I'entreprise ?

La problématique a consisté & s'interroger sur la maniére dont les entreprises doivent et/ou devront
s’organiser pour mettre en ceuvre les systémes et services d’intelligence artificielle, selon quelle vision,
et pour quels enjeux. Cette interrogation a permis en effet de pointer certains enjeux lies aux
qguestions :

e d'intégration de technologies d’IA dans les Sl

s de transformation des architectures Sl

e organisationnelles et culturelles

e mais aussi des méthodes de collaboration avec Fécosystéme et notamment la recherche,

L’intelligence artificielle, au service de la stratégie d’entreprise ?
L'intelligence artificielle traverse de plus en plus les métiers et fonctions de 'entreprise. L'lA permet

d’améliorer de nombreux processus déja existants tant en back office qu’en front office. On voit par
ailleurs apparaitre I'idée d’une IA as a service, basée sur le cloud, qui fournit des AP| et permet de faire
des prototypages rapidement, afin de répondre a divers besoins de I'entreprise de maniere souple et
efficace. Mais plus qu’un service, I'lA souléve de plus en plus d’enjeux stratégiques. En effet, cette
année, les membres du Cercle 1A ont partagé de nombreuses études de cas qui viennent illustrer la
maniére dont I'IA se met de plus en plus au service de la stratégie d’entreprise, au travers d'initiatives
fortes auprés de différentes directions voire du COMEX. Certaines entreprises commencent dés
aujourd’hui & définir les prémisses d’une gouvernance autour de I'lA. Mais la préoccupation majeure
actuellement est de tirer les preuves de ces premiéres expérimentations. Dans cette optique, le Cercle
IA a choisi de travailler sur un cas d’usage spécifique, le chatbot au sein des RH, afin d'illustrer le
processus de mise en ceuvre d'un tel outil et d’en démontrer les intéréts économigues et stratégiques.

Travailler de concert pour une approche alternative de Vinnovation autour de I'lA
Afin d’aller plus avant sur les possibilités qu’offrent aujourd’huile machine learning et le deep learning,

le Cercle IA a également travaillé par ateliers prospectifs, afin d'imaginer les transformations majeures
qui pourraient étre nécessaires dans les années a venir, si l'intelligence artificielle venait a se
généraliser. Les participants ont notamment travaillé sur la nécessité d’expérimenter via des
plateformes inter-entreprises, les interactions entre agents intelligents. Sous forme de coopération ou
de coopétition, les entreprises ont en effet tout intérét a travailler ensemble et avec leur écosysteme
(start-ups, laboratoires de recherche..) pour progresser significativement et proposer une voie
alternative a celle des mastodontes américains.
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1. CONTEXTE ET OBJECTIFS

L'INRIA avait défini 'année 2016 comme étant « I'année de l'intelligence artificielle ». De
nombreuses avancées ont en effet marqué cette période, en plein « été » de 'lA apreés plusieurs
décennies « d’hiver ». Nous sommes en effet aujourd’hui a un point de convergence des
technologies qui favorise & nouveau Vexpression de I'lA : convergence entre 'explosion des
données, les capacités de stockage, de calcul et le cloud computing. Tous les secteurs sont
concernés, et les domaines d'applications se perfectionnent trés rapidement notamment dans
la compréhension du langage naturel, la reconnaissance d’'images et de textes, la fouille
profonde de données, et I'analyse prédictive.

Il est apparu que le sujet de la transition intelligente des entreprises devait &tre suivi de preés au
regard des diverses avancées du marché de I'lA qui prend une orientation différente en 2017
avec le développement des agents conversationnels. Voila pourguoila problématique du Cercle
IA s'est orientée sur des aspects plus opérationnels, en travaillant a partir de cas d'usage et
tentant d’anticiper les enjeux de transformation majeurs pour 'entreprise.

Les réflexions du Cercle 1A reposent sur la contribution active des entreprises membres, et

participants extérieurs, leur expérience et expertise sur le sujet, afin :

e de formuler les principaux challenges des grandes entreprises sur Fimplémentation de
systémes d'IA {qualité et gouvernance des données, architecture IT, Jlegacy,
accompagnement du changement, talents, budgets alloués, collaboration avec la
recherche);

o d'identifier les applications d’lA disruptives, notamment les bots et chatbots ;

o d’analyser un cas d’usage métiers déployant, ou projetant de déployer, des systemes d'IA;

e <interroger sur la fagon dont U'IT peut contribuer au développement de I'/A dans les
métiers ;

¢ d’identifier les ambitions stratégiques liées au développement de I'tA dans les entreprises,
et entre les entreprises.

L'objectif de ces travaux est d’intégrer les derniers retours d’expérience des entreprises sur

I'intégration de technologies d'IA et de soulever les problématiques qui s’y rattachent a ce jour.

Apreés avoir eu des retours prometteurs sur les applications d’IA au service de Fentreprise, le

Cercle 1A a tenté d’aller plus avant, en essayant d’anticiper les transformations a venir. Le Cercle

IA s’est alors organisé en ateliers prospectifs autour du sujet suivant : comment élaborer des

plateformes inter-entreprises pour expérimenter les agents intelligents ? Le premier objectif de

ces réflexions prospectives est de créer les conditions d’expérimentation d’une telle plateforme
collaborative, entre les entreprises. Le second objectif est de fédérer les entreprises et leur
écosystéme autour d'une méme ambition, qui est de réussir a tirer leur epingle du jeu dans le
domaine de I'|A grace aux savoirs et tatents de la recherche académique frangaise et des start-

ups spécialisées en IA.
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2. 1A EMERGE NATURELLEMENT DE LA DIGITALISATION DES
ENTREPRISES

Parmi les entreprises participantes au Cercle IA, un consensus se dégage autour de l'idée que
I'lA émergera naturellement de programmes plus larges de digitalisation de ['entreprise, qui
entrainent peu & peu une profonde révolution des usages. Les réflexions sur la qualiteé des
données, les data fake etc. sont au premier plan, mais a la suite se pose la question de I'lA ou
des agents intelligents. L'IA est en effet percue comme I'aboutissement de la transition
numérique des entreprises et, pour certaines, fait partie des axes de réflexions d’icia 5 ans. Les
entreprises ont bien conscience que cela sera un sujet majeur. Aux Etats-Unis et en Chine
notamment, de nombreuses entreprises sont en avance par rapport aux pays européens. Cela
oblige les entreprises francaises a s'adapter, et a relever des challenges de maniere rapide et
efficace.

2.1. DES NIVEAUX DE MATURITE DISPARATES: DES ENJEUX
OPERATIONNELS PEU MAITRISES MAIS DE FORTS ENGAGEMENTS
STRATEGIQUES

La plupart des entreprises développent surtout des projets autour de analytics. Pour certaines,
I'lA n'est pas du tout une priorité métier. Quelques entreprises commencent tout juste a
toucher I'lA au travers de la gouvernance des données, et la construction de data ke, mais
sans étre encore suffisamment « data driven » pour se lancer dans des projets d’IA. Le lien entre
I'architecture des données et I'lA est également un axe fondamental sur lequel il y a encore tout
a faire.

Depuis 2016 certaines entreprises témoignent pourtant arriver dans une nouvelle génération
de projets empreints de tout ce dont nous parlons aujourd’hui : réalité virtuelle, internet des
objets et intelligence artificielle. Certains exemples nous montrent que le sujet de I'IA peut étre
traité directement au plus haut niveau stratégique. C'est le cas d'une entreprise participante,
qui travaille avec le comité exécutif Groupe autour d’une gouvernance de I'lA qui inclut
ropotigue, réalité virtuelle et objets connectés embarquant de I'lA. Cette transition est possible
car il y a eu en amont un programme Big Data visant a susciter I'intérét des métiers. Une autre
entreprise organise un séminaire interne sur le sujet pour en présenter les résultats au COMEX.

Mais si, pour la plupart des entreprises, il n’y a pas réellement de gouvernance de I'lA a I'heure
actuelle, c’est parce qu'il faut d’abord tirer les lecons des premiéres expérimentations (qui se
font d’abord avec les start-ups ou quelgues fournisseurs) avant de décider queltes seront les
priorités stratégiques. |l faut de surcroft avoir monté I'environnement nécessaire {data lake) a
ces expérimentations, et acculturer 'entreprise en commengant par des cas d'usage métiers.
L'idée partagée néanmoins est que, méme si aujourd’hui les organisations ne sont pas adaptées
a Varrivée massive des nouvelles technologies, il faut absolument lancer des initiatives (big

Octobre 2017 -2-



Les enjeux de mise en ceuvre opérationnelle de l'intelligence

(.~
artificielle dans les grandes entreprises c I q ref

feussir
Cercle Intelligence artificielle e nUMErigque

data, analytics, réalité virtuelle ou augmentée, 1A..), notamment autour de systemes de
machine learning (systémes décisionnels...) et de bot et/ou chatbot, pour par exemple réserver
des salles de réunions, ou faciliter les requétes sur un moteur de recherche.

2.2. DES PREMIERES EXPERIMENTATIONS PROMETTEUSES

La plupart des entreprises présentes ont pu partager leurs premiers cas d’usages sur 'lA, gui
concernent tant 'entreprise en interne que le client externe. Les premiéres expérimentations
portent par exemple sur les bots, qui font pour I'instant de la réservation de salle de réunion et
qui peuvent encore aider les clients dans leurs requétes sur les moteurs de recherche. Nous
allons vers un monde ol de plus en plus, les clients auront affaire a des A directement (agents
virtuels, chatbots, véhicules autonomes.). Certaines entreprises utilisent d’ores et déja par
exemple I'analyse d’émotions sur les réseaux sociaux sur des verbatims assez long-s, ou des
bots sur 'aprés-vente pour faciliter les premiers contacts avec les clients et le traitement des
dossiers aprés-vente,

D'autres ont déja fait leur transition vers le machine learning en 'intégrant notamment a des

systemes décisionnels qui fournissent en temps réel des informations aux métiers. Un membre

nous a fait part de plusieurs cas d'usage de I'lA qui commencent a se développer dans son
organisation :

s Les premiers cas d’usage se sont tournés vers le pilotage interne de I'informatique sur des
sujets comme la lutte contre la fraude, la cybercriminalité, ou la gestion des risques. Les
métiers se sont alors intéressés A ces sujets et aujourd’hui il est question de mettre de I'lA
dans la relation client avec une réflexion conjointe autour de la réglementation.

e Le deuxieme type d’usage se focalise sur les plateformes : I'interface entre 'entreprise et
les clients se fera via des plateformes de plus en plus simples et intuitives (c’est une étape
supplémentaire aux applications qui sont trop nombreuses}, avec des hots, chatbots, qui
résolvent d’eux-mémes des questions parfois trés techniques. C'est un avenir proche.

¢ (ette entreprise commence a développer un chatbot qui va regrouper |'ensemble des
services internes 3 I'entreprise. L'idée est de déclencher le méme type d’usage chez leurs
clients.

s Un autre programme est lancé sur une année concernant la robotisation de certaines
taches de backoffice : I'impact sociétal et managérial est considérable, il faut absolument
anticiper ces problématiques pour ne pas mettre I'humain sur la touche.

Pour une autre entreprise, un programme « robotique et |A » a déja été lance depuis un an, au

travers de POC et de quelques initiatives, avec des start-ups (notamment Aldebaran Robotics),

avec un angle « robotique sociale », tournée vers les clients.

Finalement, I'lA rhabille un peu le concept de systéme expert avec plus dalgorithmique,
permettant toujours plus I'amélioration des process, 'automatisation, facilitant le reporting et
V'interaction clients BtoB et BtoC.
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L'ambition pour la majorité des entreprises est d’accélérer I'adoption de I'lA dans |'entreprise

mais de maniére positive, en insistant bien sur le fait gu’elle devra étre un soutien a I'lhumain,

ou un moyen de reconversion et/ou d’amélioration des compétences. Car il ne faut pas oublier

qu’il y a toujours deux dimensions dans le sujet de I'IA:

e Celle de 'homme augmenté avec 'analytics, I'aide a la décision, le machine learning

e Celle de Fhomme remplacé avec des tiches entiéres de F'entreprise qui sont déléguéesa la
décision de robots intelligents.

Nous ne sommes pas encore a la phase de remplacement, mais plutdt & celle d’augmentation.

Mais dans d'autres pays, sur certains secteurs on est déja dans la phase de remplacement, par

exemple dans des fermes de robots en Inde ol les managers commencent a nouer des relations

avec les robots comme avec des personnes. C'est un point de vigilance et il est préférable de

bien délimiter en amont la frontiere entre ces deux dimensions.

Pour résumer, méme si la maturité des entreprises varie, la prise de conscience autour des
enjeux de IIA est bien réelle. Cela se traduit a différents niveaux : soit a un niveau stratégique
qui permet d’esquisser les bases d’une gouvernance de I'lA dans Pentreprise, soit a un niveau
plus opérationnel ol F'lA est un service auquel on fait appel vig diverses API, pour répondre a
des besoins métiers. Nous allons voir comment concrétement I'lA peut se définir comme étant
un «service a I'entreprise », en permettant d’améliorer certains processus mais aussi en
proposant de nouveaux services, et comment I'entreprise s'organise autour de ces nouveaux
enjeux.

3. L'lA AU SERVICE DE L’'ENTREPRISE

Les premidres expérimentations sur I'lA en entreprise se font souvent en R&D ou dans les
départements d’innovation, dans des équipes souvent dédiées a I'analyse de données. Dans
cette optique, la remontée des résultats & un niveau opérationnel est encore rare sauf pour les
entreprises les plus matures, ol la culture de la recherche en interne est déja bien développée.
C'est le cas par exemple d’Orange qui parvient & opérationnaliser I'lA tant en front office qu’en
back office, en se fixant pour objectif premier d’améliorer les processus déja existants.

Comment la recherche en IA chez Orange Labs répond aux objectifs stratégiques et
économiques de Pentreprise ?

Les enjeux de la recherche en |A chez Orange répondent bien a un abjectif qui est d’optimiser
la performance économique. L'IA, en permettant I'extraction de connaissances dans les
données et 'optimisation des processus décisionnels humains ou automatiques, répond a des
enjeux business forts. L'objectif est que I'lA serve la performance des infrastructures et des

processus de I'entreprise, 'aide aux décisions stratégiques sur des modeles d'acteurs et
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d’affaires, I'amélioration de la relation client ou encore {'innovation de services {puisque I'lA
va inonder tous les services). Dans la relation client par exemple, I'lA sert deux approches :
e [n front office, avec le déploiement d'agents conversationnels ;
e En back office, avec des outils d’lA permettant la fouille de données, de textes, et
'automatisation de certaines taches.

o Front Office e - o - Back Office .. . .. ... \
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Ces outils répondent a plusieurs finalités, dans divers uses cases :

e Améliorer la connaissance client par rapport a des objectifs opérationnels précis, en
comprenant ce qui plait ou déplait en fonction de ce que les clients disent aux
téléconseillers ou surles réseaux sociaux (par la fouille de texte), ou encore comprendre
quels services ou offres sont les plus adaptées a telle ou telle catégories de client en
fonction de leurs usages constatés grace au data mining.

« Améliorer 'expérience client en simplifiant également les interactions entre Orange et
ses clients avec des assistants conversationnels muftimodaux (on peut envisager de
mettre du visuel) pour par exemple apporter immédiatement des réponses aux
guestions les plus simples et ainsi limiter les temps d’attentes a la hot line.

e Rendre les réseaux et services encore plus fiables et siirs - avec le data mining et les
modeles prédictifs en détectant automatiquement les fraudes ou encore anticipant et
diagnostiquant automatiquement des pannes de matériels.

Par ailleurs, les réseaux télécoms deviennent de plus en plus programmables et I'lA aura un
role important pour en piloter les éléments informatiques. Sur fes infrastructures 5G
notamment, I'IA apportera une aide précieuse dans la gestion complexe du réseau.

Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez Orange

Octcbre 2017 -5-



Les enjeux de mise en ceuvre opérationnelle de l'intelligence

(.
artificielle dans les grandes entreprises C | q fe f

reussir
Cercle Intelligence artificielle le nUMEeErigque

3.1. LESENJEUXDE L« |IAAS A SERVICE »

On voit de plus en plus émerger Fidée d'une « IA as a service » dans I'entreprise, c’est-a-dire
une IA accessible depuis le Cloud, qui fournit des APIs qui permettent de faire des prototypages
rapidement, autour de services liés principalement a I'analytics, la reconnaissance vocale,
visuelle etc. L'IA se développe déja ainsi de maniére ponctuelle dans de nombreux métiers et
fonctions. Sil’usage de I'|A as a service venait ainsi a se généraliser ou se systématiser, comment
I'entreprise pourrait-elle s’organiser ? Les participants ont répondu a cette question en
soulevant différents enjeux d’ordre technique, organisationnel, humain, et de réputation avec
cette représentation schématique ci-dessous :

T~
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Tout d’'abord, entreprise doit monter un environnement technigue souple et adapté a I'usage
systématique de I'lA, en favorisant notamment 'open APl, mais aussi en mettant en place des
digital twins ¢’ est-a-dire des modéles qui analysent en temps réel les données issues de divers
capteurs {dans le contexte de |'Internet of Things). L'IA peut ainsi piloter et gérer un ensemble
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d’interactions venant de diverses technologies, en prenant en compte ies logiques Big Data et
de sécurite.

Il faut également trouver les bons acteurs avec lesquels collaborer afin de monter un réseau de
confiance entre les 1A quivont se « parler » au sein de entreprise (entre les métiers / fonctions)
mais aussi en dehors {avec les clients, fournisseurs etc.). Intégrer les compétiteurs fait partie du
champ de vision.

Les aspects organisationnels sont plus complexes a imaginer. lls feront I'objet de futures
réflexions du Cercle IA. Mais Vidée selon laguelle I'entreprise ne deviendra a terme gqu’une
plateforme de distribution pilotée par des systemes d’lA en interaction permanente, sera
particulierement intéressante a analyser plus en détail.

Enfin il faudra prendre en compte tout au long des processus les enjeux humains
qu’impliquerait la généralisation des IA dans les modéles d'affaire. Pour securiser I'ensemble
de ces processus, le recours a la Blockchain a souvent été recommandé par les participants.
Cela va de pair avec 'idée d’une IA centralisée qui soit accessible aux responsables de chaque
entité afin de vérifier le parcours des IA et corriger les éventuelles erreurs.

Selon Christophe Bourguignat et Damien Phitippon, CEO et COO de Zelros, intervenants au
Cercle 1A, I'lA aujourd’hui est extrémement manuelle mais cela fait partie du jeu. On peut
mettre en place un futur process de bout en bout pour ensuite 'automatiser. C'est le cas par
exemple de |'assistant vocal Jaam : on peut demander a Jaam les « bons plans » par sms et ce
sont bien les humains derriére qui collectent de I'information quiva permettre d’entrainer I'lA.

L'lA pour I'automatisation du data mining

La préparation des données prend 80% du temps des équipes sur un projet de data mining. |l
faut tout de méme faire une présélection, mais chez Orange, nous avons mis en place un outil
gui prend une base de données avec un schéma multi-table, et cela nous fournit un modéle
prédictif. En termes de gain de temps pour la mise au point d’outils d'aide a la décision pour
le marketing ou pour la détection de fraude, 'apport est immense. Méme au niveau de |a
communauté scientifique ¢’est un théme innovant.

Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez Orange

Le fait de ne pas avoir de données a sa disposition n’est pas non plus dramatique : on peut trés
bien entrainer un réseau de neurones sur des banques de données externes {par exemple
« image.net ») puis 'appliquer a un cas particulier. Par ailleurs le machine learning n’est pas la
seule « star » de T'lA, il y a aussi :
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e Le tronsfer learning @ c’est la capacité d’un systéme a reconnaitre et appliquer des
connaissances et des compétences, apprises a partir de tiches antérieures, sur de
nouvelles tdches ou domaines partageant des similitudes.

e LUactive learning : quand le réseau ne sait pas, ne connait pas la réponse, il demande a
I"humain.

L'IA n'est pas la fin du travail, mais I'émergence d’une nouvelle partie de I'humain. Il est

intéressant de voir que notre sens du jugement sera certainement plus sollicité ainsi gue notre

empathie car nous serons plus disponibles.

Afin d'illustrer trés concrétement cette idée d’'lA as o service, les participants ont choisi de

travailler sur un cas d’usage autour de I'implémentation d’un chatbot dans les RH.

3.2. FOCUSSURUN CAS D'USAGE : LE CHATBOT DANS LES RH

3.2.1. Approche globale

Le Cercle 1A a choisi de prendre ce cas d’usage car il est générique a toutes les entreprises quel
que soit leur secteur d'activité. Cet exemple d'implémentation d’un chatbot dans les RH
{ressources humaines) exige une approche double :

s Du point de vue du collaborateur ; il s’agit avant tout de s’interroger sur la perception du
collaborateur quant a l'introduction de ce nouveau type d’outils et d'usage avant de
concrétiser quoi que ce soit, et de se fixer comme objectif de réduire les taches
chronophages a faible valeur ajoutée

e Du point de vue de la Fonction RH: il s'agit de voir le chatbot comme un outil pour
décharger les RH de toutes les tches procéduriéres, chronophages et répétitives.

Le chatbot peut se structurer sur deux niveaux :

¢ [l peutdtre entiérement autonome et/ou géré par un prestataire externe, it a une fin en soi
prédéfinie et n’est pas modifiable par 'homme

e Ou bien, il peut &tre hybride, c'est-a-dire avoir besoin de 'homme pour apprendre et
s’améliorer ; il faut envisager dans ce cas une solution souple et modelable par des
développeurs internes ou externes. Il faudra également s'interroger sur les données
structurées et de qualité sur lesquelles le chatbot pourra s’appuyer.

Les facteurs de réussite se vérifient par l'usage fréquent d’APl, et le remplacement des

interfaces graphiques.

Le périmétre d'un chatbot dans les RH pourra englober par exemple .
e Le catalogue des formations
e la réglementation RH {avec une dimension internationale)
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e la gestion de la mobilité interne, englobant la dimension juridique également, s'il est
question de voyage a l'étranger par exemple

e La gestion des CE - congés - mutuelle

e Le recrutement de personnels internes : on pourra commencer |'expérimentation en
explorant d'abord |la recherche d'alternants ou de stagiaires.

Pour mettre en ceuvre le chatbot, il y a plusieurs points d’attention a prendre en compte : tout

d’abord, il est recommandé de commencer par un sujet bien cerné, modeste et structuré pour

éviter un éventuel désappointement de la part des collaborateurs si les résultats ne sont pas a

la hauteur des ambitions formulées dés le départ. Ensuite, il faut savoir identifier précisément

les risques liés a 'usage du chatbot notamment pour des questions d’accés a des données

confidentielles. Il faudra donc prendre les dispositions nécessaires pour que seules les

personnes habilitées puissent avoir acces a ce type de données confidentielles : savoir

authentifier la personne quidialogue avec le chatbot doit pouvoir alors rentrer dans les mesures

de sécurité & mettre en ceuvre concernant 'information transmise par le bot.

3.2.2. Opportunités et risques

Le groupe de travail a identifié certains risques liés a 'implémentation de chatbot dans les RH,
qui nécessitent de s'interroger sur plusieurs aspects d’ordre culturel, organisationnel et
technique. En premier lieu, concernant les risques culturels et humains, introduire un agent
conversationne! peut étre vu comme un intermédiaire de plus dans les processus, qui peut
occasionner une possible perte dans la qualité relationnelle avec les collaborateurs ou avec les
parties prenantes. Si le service est mal congu, il peut également y avoir une perte de leur
engagement. Il faut donc s’interroger sur le bénéfice que cela apporte au client interne. ll y a
aussi un possible risque de « déprofessionnalisation » du personnel, ou d’appauvrissement des
connaissances initiales, en donnant a la machine le monopole de la connaissance exhaustive. i
y a donc un équilibre a trouver dans la délégation des connaissances, qui doit se penser en
amont de I'implémentation de la solution.

Concernant les risques organisationnels, le positionnement de la DSI en entreprise est un point
central : il y a en effet toujours un risque qu’elle soit hors-circuit, notamment a cause du temps
de mise en ceuvre de la solution, mais la DSI a un réle important de sécurisation et
d’architecture, et il peut étre dommageable de ne pas la consulter. Il y a également un risque
fort de dépendance vis-a-vis de certains fournisseurs : il faudrait faire des expérimentations
avec différents fournisseurs afin de trouver la solution la plus adaptée au contexte de
I'entreprise.

Concernant les risques techniques, il conviendra de faire attention a I'usage de la donnée RH,
concernant notamment I'impact de la nouvelle réglementation européenne sur la protection
des données personnelles (GDPR) : collecte des données, consentement a recueillir, privacy by
design etc. |l faut également savoir sur quoi repose le paramétrage du systéme d’IA sur lequel
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repose le chatbot, et quelle visibilité en a [I'entreprise si elle passe par un
fournisseur/prestataire. 1l y a une vraie problématigue d'accés aux données. En effet, si
I'entreprise posséde encore de vieux systémes, il sera compliqué d’assurer la fraicheur de
I"information, I'accessibilité des données, leur exploitation mais aussi I'industrialisation. Par
ailleurs, si le chatbot n’est pas suffisamment « intelligent », autrement dit, si son systéme de
machine learning n’est pas au point (ou s'il n"en posséde pas), le chatbot sera per¢u comme
apportant peu de valeur a la relation.

Les systémes de machine fearning posent aussi des enjeux spécifiques :

e Concernant la transparence et la tragabilité des informations : il faut réussir a retracer
fensemble des dialogues pour déceler d’éventuelles erreurs du bot

s La notion de confidentialité pour un chatbot doit &tre détaillée : doit-elle étre meneée sur la
base de la source des données ? Cette source peut-elle étre publique, comme c’est le cas
avec les données publiées sur des réseaux LinkedIn ou Viadeo ? Et jusqu’ol croiser ces
saurces ? Enfin, quelles sources de données s'autorise-t-on a intégrer dans les chatbots
internes ? Il convient de traiter ces questions conjointement avec le département juridigue
de I'entreprise, voire la commission de déontologie ou d’éthique s'il en existe une

¢ LUentreprise n'aura en général pas la main sur le langage nature! des programmes. Or le
chatbot doit aussi pouvoir s’ouvrir a I'international, pouvoir converser dans de nombreuses
langues, avec des bases de connaissances localisées dans différents pays {qui n’ont pas le
méme code de travail etc.) et des secteurs spécifiques. Il est donc intéressant d’avoir en
interne ses propres développeurs qui pourront adapter la solution au contexte de
'entreprise.

Si tous ces risques sont bien traités et anticipés, les opportunités du chatbot seront multiples

et intéressantes pour toute la fonction RH : le chatbot pourra notamment assurer une meilleure

continuité dans la relation avec les collaborateurs, décharger les RH de toutes les taches a faible

valeur ajoutée, et favoriser la mise & jour des bases documentaires. L'idée étant bien de limiter

au maximum I'augmentation de 'homme pour ne pas avoir a baisser les effectifs. Implémenter

un chatbot donne aussi F'opportunité de revaloriser la fonction RH en permettant par exemple :

¢ Une meilleure gestion des pigces administratives

e Une aide a I'évolution de carriére et a la formation

¢ Une aide au recrutement / prospect : il faut pour cela de ’aléatoire dans I'apprentissage
machine, c’est-a-dire qu’elle permette d’ouvrir les horizons, plutét gue de se cantonner
uniquement aux standards « classiques » des critéres de recrutement

s De faciliter la détection et la rétention des talents

e De simplifier Vacces aux données RH d’une maniére générale

» De faire en sorte que le personnel RH se concentre sur les rendez-vous gqualifiés.

Par ailleurs, le bot peut aussi se rattacher au positionnement stratégique de l'entreprise en
facilitant les processus en interne, voir en B to B.
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3.2.3. Recommandations

Les recommandations formulées par le groupe de travail sur {'implémentation d’un chatbot

dans les RH sont tes suivantes :

e Traiter en amont la problématigue d’acces aux données en interne

e Avoir des corpus de données les plus pertinents possible

s Former et accompagner les RH : 'expertise humaine RH doit &tre capable d’évaluer les
réponses pour que le moteur de machine learning soit de plus en plus pertinent dans la
gestion de parcours

¢ En profiter pour se reposer la question de la finalité RH, centrée sur la qualité de larelation
humaine, le dialogue

¢ Inscrire la démarche dans la stratégie de I'entreprise. |l faut voir le modéle economique
qu’ily a derriére I'implémentation d’'une telle solution, voire calculer le retour économique
et lavaleur apportée a 'employé

¢ Commencer modestement, faire des auto-évaluations en interne, puis avoir des ambitions
croissantes. |l faut savoir ce que I'on attend précisément de cette solution, puis mesurer
les résultats

o Choisir un systéme qui puisse évoluer dans le temps, capable de répondre a d’autres
questions, de continuer son apprentissage. Le machine learning a tendance a donner des
réponses banales, or il faut aussi pouvoir proposer des alternatives disruptives

s Prendre en compte la notion d’agilité de la solution : on ne pourra inclure d’autres avis au
fil du temps par rapport au produit, Faméliorer, le mettre a jour, s'il n'y a pas d’agilité

o Impliquer la DSI, l'intégrer le plus en amont possible et trouver le fanctionnement qui va
lui permettre de suivre une méthode agile (prototype, pilote...)

e Traiter les problématiques juridiques en amont, dés le stade de POC (intégrer des
scenarios, expliciter les mayens de « transparence » des algorithmes par exemple)

« Organiser la réflexion éthique autour de |'acceptabilité des collaborateurs,
Faccompagnement du changement, le suivi de I'apprentissage machine, I"évaluation des
sources publiques de données et de leurs croisements, leur confidentialité. Il faut
notamment :

o Avoir la possibilité d’arréter le chatbot (s'il y a des erreurs surtout, il faut savoir les
repérer et stopper le fonctionnement du chatbot)
o Traiter les questions de transparence et de tragabilité : if faut pouvoir retracer tout le
dialogue
o Sinterroger sur les conditions d'exploitation des données publiques de candidats sur
Viadeo, LinkedIn voire Facebook
+ Limiter au maximum augmentation de I'homme pour ne pas avoir a baisser les effectifs.
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Jusgu’ici nous avons principalement évogqué A sous I'angle de services au travers d’API
standard. Mais pouvons-nous aller plus loin en imaginant par exemple que les entreprises vont
s'orienter de plus en plus vers des solutions multi-agents et devront donhc superviser une
véritable gouvernance autour de I’lA ? Cette hypothese, gui nous vient d’une contribution de
Christelle Launois et de son travail de prospective au sein de la Société Générale, suppose que
fes entreprises pourront dans un futur proche interagir avec leur écosystéme au travers de leurs
agents intelligents personnalisés, Ceux-ci seront trés certainement généralisés a 'ensemble de
la société ol tout le monde aura son propre assistant intelligent, capable de lui rendre un
maximum de services de la maniére la plus simple possible, en ayant recours au moins
d'intermédiaires possibles. Mais pour qu'ils fonctionnent, il faut qu’ils aient un terrain
d’entrainement, ouvert sur le monde. D'ou l'idée d'une plateforme inter-entreprises qui
permette cet apprentissage constant. Voici les questions prospectives que le Cercle IA s’est
posées afin de formuler des hypothéses susceptibles d’orienter la vision stratégique des
entreprises. Les résultats de ce travail ont mené a des recommandations et orientations
pragmatigues.

4. LE PARADIGME DES SYSTEMES MULTI-AGENTS: COMMENT
EXPERIMENTER LES INTERACTIONS ENTRE AGENTS INTELLIGENTS ?

Comprendre les mécanismes de transformations internes liés a I'impiémentation de systemes
d’lA, gue ce soit des agents conversationnels dédiés a des taches tres spécifiques dans certains
métiers, ou des systémes de machine learning qui répondent a des enjeux plus transversaux
dans I'entreprise, nécessite de passer d’une bonne gestion des données a une bonne gestion
des interactions entre elles. Pour cela |a coltaboration des entreprises sur des expérimentations
au travers de modules open source permettrait de répondre en partie & des enjeux a la fois
opérationnels et stratégiques autour du développement d’agents intelligents.

4.1. IMAGINER DES CONDITIONS D’EXPERIMENTATIONS INTER-

ENTREPRISES ?
Pouvons-nous faire émerger une plateforme d'expérimentations inter-entreprises des
différents usages d’agents intelligents ? Et ainsi accélérer les usages de I'lA des entreprises pour
mieux faire face aux géants américains et chinois ? L'idée commune qui émerge des travaux du
Cercle |A est que si les entreprises travaitlent ensemble, en collaboration ou en coopétition sur
un tel projet autour de I'lA, elles seront plus rapides et plus performantes.

4.1.1. De nouveaux modeéles d’affaire collaboratifs autour de I'lIA

La collaboration entre des entreprises et des entités tierces est déja un modéle en plein essor.
Prenons par exemple 'Open Banking qui permet, par un processus « d’APlsation » des S| des
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banques, de rester compétitifs face aux nouveaux entrants comme les Fintechs. Il en va de
méme avec I'lA. Siles agents intelligents deviennent le nouveau paradigme, il va falloir anticiper
ouverture des Sl et les modes qui leur permettront d’interagir avecle reste de 'écosystéme, y
compris avec les propres compétiteurs de chaque secteur.

’'une des sessions du Cercle IA fut consacrée aux scénarios prospectifs, et les résultats des

ateliers ont mené a des éléments trés concrets de transformation. En 2022, le scénario pourrait

&tre que de nombreux utilisateurs possédent un « double » numérigue « intelligent » avec

fequel ils interagiront en permanence et qui les aidera a accomplir les tiches quotidiennes, sans

aucun hiais commercial. Par exemple, si une IA propose a son utilisateur de partir en

vacances (en fonction de son emploi du temps, de ses congés disponibles etc.), elle pourra :

e Lui suggérer plusieurs destinations, en fonction de variables diverses, comme les
préférences de la personne, la météo etc.

e Lui proposer un timing prenant en compte tes membres de la famille

o Vérifier la capacité financiére du client

s Assurer la logistique (réservation du vol, de I'hétel, voire des visites sur place...)

s Anticiper certains besoins

» Proposer des choses que la personne aime faire mais aussi des choses inattendues

e Détecter ce qu’est le « bon » moment pour faire ses suggestions

e Prendre en compte les préférences, et proposer les bonnes affaires.

Mais la question cruciale qui se pose alors est de savoir comment gérer les biais et &tre sir que
I'IA défend vraiment les intéréts du client. C'est 'importance du rating, c’est-a-dire de définir
des critéres d’évaluation qui permettent de mesurer gue les IA atteignent bien leurs objectifs
et ce, de maniére éthique. ’IA doit en effet avoir les valeurs de I'entreprise, des connaissances
mais aussi de I"'empathie : pour cela il faut les entrainer. Les entreprises devront tester et
expérimenter les interactions entre agents intelligents et clients pour éviter une focalisation
commerciale qui enléverait tout I'intérét d’une interaction qui nécessite par définition de
Fempathie. Il faut assurer et évaluer la neutralité de l'interaction. Pour cela, il faudra par
exemple que 'agent intelligent puisse négocier pour le compte du client vis-a-vis de différents
fournisseurs (y compris des indépendants et/ou partisans de I’open) et comparer leurs offres

de maniére objective :

| . .
| iAo chent gur nevotie, avec.,
i
|

I entroprme A a7 T A entreprise B

Source : CIGREF
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Qu’est-ce qui fait que I'IA du client va choisir I'entreprise A ou I'entreprise B sachant gue leurs
offres et leurs tarifs sont similaires ? Il y a peut-étre des différences liées a la gualité du service,
une prestation sur un service en particulier, une attention spécifique, qui fait que le client
préférera son interaction avec I'entreprise B plutét que I'entreprise A

' Plateforme technigue

]

Source ; CIGREF

Pour rester compétitifs, les comportements collabaratifs devront donc se développer. Il y aura
des offres communes qui permettront d’étre plus facilement sélectionné par une |A. La
meilleure offre pour le client reposera peut-étre sur une offre combinée d’une entreprise A et
d’une entreprise B. Ces acteurs devront alors échanger des données pour répondre de fagon
conjointe, d'ol I'intérét de travailler dés maintenant ensemble. Il estinteressant aussi de savoir
distinguer deux aspects de 'lA: I'un autour du « Run » (qui fait gagner du temps) et 'autre
autour du « Change » ou « Surprise me » (qui va proposer des alternatives disruptives, qui
surprennent). En termes de services, il est essentiel de prendre en compte cet acte relationnel
de « surprise me ».

4.1.2. Comment monter un environnement Sl adapté ?

Pour comprendre les enjeux Sl autour du support technigue lié a cette expérimentation, les
participants ont développé I'idée d'une plateforme d’interaction qui pourra étre un moyen pour
supporter les communications entre IA. Le Cercle 1A a donc exploré cette possibilité en
analysant les enjeux techniques et opérationnels du déploiement d'une telle plateforme.
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-

Le recaurs a l'open (open API et I'open
source) doit se diffuser partout dans
f'entreprise

Désiloter tes données et développer une
architeture agile

Entreprise as a
plateform

Définir les régles conversationnelles et Avoir un appui externe telle une plateforme
& d'lA {données et AP/) francgaise ou

modalités de partage d'informations .
europeegnne

\. S

Source : CIGREF

La gquestion des données est le point de départ. Pour I'entreprise, construire son propre agent
intelligent demande déja d’avoir des données. Mais encore faut-il que celles-ci existent et
qu’elles soient de qualité. De plus, avant de parler d’interaction entre agents intelligents, il faut
déja traiter la problématique d’interactions entre les données dans les entreprises, qui ne se
parlent déja pas beaucoup. L"architecture des entreprises doit donc étre remise en cause sur ce
point. Il faut une certaine agilité, car il faudra mettre a disposition de ces agents intelligents les
données et métadonnées qui leur permettront de s'initier voire d’adapter leurs comportements
en fonction des situations.

Les enjeux liés a l'interaction, au langage et a la communication entre ces agents deviennent la
priorité suivante. |l faudra nécessairement créer une norme ou un standard pour avoir un
langage commun entre les 1A, afin qu’elles puissent dialoguer entre elles. Le probléme qui se
pose avec Pinteraction est le suivant : I'lA d’une entreprise pourra-t-elle parler directement a
une IA d’'un géant du web telle gu’Alexa, ou bien I'entreprise devra-t-elle obligatoirement
passer par des API? Pour éviter a nouveau ce type de dépendance, il faudrait que les
entreprises créent un référentiel commun en identifiant a un premier niveau leurs besoins pour
développer leurs propres agents intelligents.

Ensuite se pose la question opérationnelle de savoir comment construire et implémenter un
référentiel commun pour favoriser la collaboration entre ces agents intelligents. Car si aucun
standard n’est établi, le risque est que les 1A des entreprises ne communiquent gu’avec les 1A
gui les intéressent, et on tomberait vite dans I'effet « caisse de résonnance », [l faudrait que les
grandes entreprises promeuvent une logique d’open source. Ainsi, si une entreprise prend en
open source un socle a développer et qu’une autre prend un autre socle, elles iront plus vite, et
seront toutes sur un pied d’égalité ce qui limitera o minima les monopoles. Elles pourront
ensuite se baser sur cette mémoire commune via des mécanismes de types blockchain.

Plus I'entreprise est ouverte, plus elle proposera d’APl. Mais si le fait d'ouvrir les API des
entreprises facilite Faccés au marché, I'entreprise se met aussi en risque en termes de
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désintermédiation. Il peut alors y avoir une approche gratuite puis une approche premium qui
permette de filtrer 'entrée. La blockchain serait un bon moyen de sécuriser les Open API™.

Les moyens pour parvenir a un standard via des collaborations peuvent reposer sur des
consortiums d’entreprises autour de uses cases pour commencer, Certains affirment cependant
qu’il n’est pas nécessaire de concevoir une plateforme pour cela, que Fenjeu est surtout de
standardiser un langage, a travers des consortiums.

En termes de sécurité, la plateforme devra intégrer des régles qui devront étre immuables sur
les questions de respect des lois et d’éthique. Quand les |A pourront effectivement
communiguer entre elles, il faudra gu’elles sachent ce gu’elles peuvent transmettre comme
informations et ce qu’elles ne peuvent pas transmettre en termes de confidentialité
notamment. On pourra s'inspirer du domaine de la santé qui publie des patterns anonymises,
a partir desquels on peut tirer des informations certes génériques mais intéressantes.

Monter un environnement Sl adapté a une plateforme d’lA

Pour monter un environnement Sl adapté a une plateforme d’lA {pour expérimenter des
agents intelligents), le Sl doit &tre plus ouvert, plus connecté entre partenaires. La solution
envisagée serait de travailler en open API.

Pour permettre ces échanges entre partenaires, il faudra prévoir comment et a partir de
quelles données les agents interagiront. Cela déterminera le niveau de fonctionnalités
minimales pour garantir un échange d'informations entre agents, de comportements
empathiques et éthiques. Le reste des informations constituera la marge de manceuvre de
chague partenaire en termes d’avantage compétitif, le temps de l"apprentissage des
intentions réelles des agents et de découverte de la porosité de la représentation de I'agent
en lui-méme.

Pour penser et piloter I'entreprise as a platform, il faut définir les régles conversationnelles
entre agents : définir les modalités, les comportements et les régles d’éthique.

Christelle Fouguiau, Innovation Project Manager - Société Générale

1 Une Open API {ou AP| ouverte), parfois appelée AP| publigue, est une interface de programmation d'application
(Application Programming Interface) qui permet au développeur d'accéder a une applicatian logicielle propriétaire
par voie de programmation. Elles sont publiées sur Internet et partagées gratuitement. Source:
http://www lemagit.fr/definition/APl-ouverte
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La DSI aura un réle majeur dans cette collaboration en étant garante de la bonne orchestration
de ces projets ;

Le réle de la DSl dans la « transition intelligente »

Piloter une plateforme d’interaction en IA pour expérimenter des agents intelligents n’est
pas une problématique auto-centrigue au sein d'une DSI. La DSI, pour piloter des solutions
multi-agents, doit s'organiser et collaborer avec des entreprises partenaires.

Le paradigme des systémes multi-agents doit étre déterministe et doit étre en mesure de
grandir avec les entreprises partenaires. Il est donc essentiel d’avancer rapidement
ensemble pour imposer un certain référencement de notre dispositif multi-agents. La
collaboration pourrait alors s'effectuer jusqu’a la répartition des modules Open Source en
Open APl a développer. AinsiI'ensemble des partenaires pourrait faire face également a la
rareté des compétences, sans atteindre un oligopole de certaines connaissances dans
quelgues entreprises.

Il est nécessaire pour survivre d’étre proactif en imposant notre standard de solutions Open
Source, et d’assurer ainsi un certain référencement au niveau d’organismes de notation
indépendants de solutions multi-agents. Ce référencement pourrait alors apprécier notre
regard vigilant en termes de comportements et de régles d’éthique a adopter entre les
dispositifs multi-agents. L'enjeu sera alors la capacité des partenaires de garantir la bonne
application des régles définies grace a des solutions blockchain ou autres. Il est important
d’expérimenter ce nouveau dispositif.

Christelle Fouquiau, Innovation Project Manager - Société Générale

4.2, LES DEFIS A RELEVER
Comment commencer a travailler sur ces interactions aujourd’hui ? On pourra commencer par
des ateliers prospectifs en interne, pour sensibiliser déja les métiers a ces enjeux, mais on peut
aussi entrer dans le vif du sujef :

» En commencant par faire des expérimentations pour faire émerger ce caractére
empathique dans l'interaction : il faut des partenaires et il faut déja identifier les plus
pertinents. |l faut des équipes pluridisciplinaires, avec des personnes qui connaissent les
métiers, mais aussi des experts en Si, qui sont parfois en R&D.

¢ Promouvoir de la R&D coopérative entre entreprises, dans les travaux
communautaires et de recherches.
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+ En mettant en place un socle technique adapté : il nous faut des agents, et peut-étre
méme des architectures multi-agents. Il faut commencer a modéliser le paradigme de
I'empathie.

o En développant une plateforme d’interaction : il faut étre plusieurs pour expérimenter
ces interactions, comme susmentionnég, une entreprise ne peut pas faire toute seule une
plateforme dans son Lab.

» En arrivant dés aujourd’hui & convaincre en interne et poser un framework pour
pouvoir délivrer ces expérimentations en production rapidement. Car aujourd’hui il n’y
a pas de budget dédié.

Dans ce contexte les entreprises devront répondre a plusieurs défis : tout d’abord, elles doivent
relever celui du passage a lindustrialisation. En 2017, les entreprises font déja des
expérimentations de bots en interne, mais il faut vair plus large : pour interagir avec les acteurs,
il faudrait que tout le monde ait ces services exposés en mode APl accessibles pour
communigquer et se rendre des services. Il faut également réussir a transmettre 'ADN de
I'entreprise aux agents intelligents. L'IA des entreprises doit refléter I'entreprise. Si I'entreprise
a une image, des engagements vis-a-vis des clients, des promesses relationnelles, il faut
absolument que I'lA les englobe. Enfin, il faut avoir accés a la puissance de calcul disponible et
remodeler I'organisation des Sl.

La question de la puissance de calcul et des GPU

Orange a une entité en Californie qui travaille entre autres sur les GPU. Il y a une course a
I'armement en termes de puissance de calcul. Avec une machine GPU on gagne un facteur
de 15 /20 sur la vitesse d’exécution. Orange a une machine dans le top 500 des machines les
plus puissantes du monde et qui est testée sur quelques cas d'applications. Aujourd’hui, il y
a des apprentissages qui durent 30 jours, mais on pourra passer a 3 jours avec des machines
3 20 GPUs. Il faut cependant que le code soit capable d’exploiter ces multiples GPUs, ce qui
passe par des langages de programmation spécifiques. Nvidia reste le leader sur ce point.

Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez Orange

L'expérimentation d'une telle plateforme reste pour Vinstant un sujet prospectif. Mais les
avancées de [a recherche en IA montrent que la notion d’agent devient de plus en plus
prégnante dans les expérimentations. Si les agents intelligent deviennent bien le nouveau
paradigme, la collaboration des entreprises avec la recherche semble vitale pour le
développement des futurs possibles autour de I'lA. C'est aprés un bref état de ['art sur la fagon
dont les entreprises collaborent aujourd'hui avec la recherche en IA, que nous développerons
plus en profondeur la notion d’agent du point de vue de la recherche.
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5. LES APPORTS DE LA RECHERCHE EN 1A

Les progrés de la recherche en intelligence artificielle sont considérables. L'excellence
académigue frangaise en mathématique et algorithmique offre un terreau fertile et
exceptionnel pour notre économie. Les partenariats qui sont noués avec les entreprises
donnent fes moyens nécessaires a la recherche pour expérimenter ces technologies, mais ces
collaborations sont trop modestes et doivent encore se développer.

5.1. COMMENT LES ENTREPRISES COLLABORENT AVEC LA RECHERCHE EN
IA?

La maturité des entreprises est assez disparate en termes de collaboration avec la recherche en
IA. Pour certaines entreprises, fa recherche en |A en interne n’en est qu’a ses premiers
baibutiements. Certains départements de recherche en entreprise ont plutdt tendance a
s’appuyer sur des startups spécialisées en |1A en externe, alors que d'autres technologies comme
"oT {Internet of Things) sont déja internalisées, Tandis que d’autres entreprises, dans des
départements orientés innovation et numérigue, font beaucoup d’open innovation en
collaborant notamment avec des académiques (le CEA par exemple) et des theses CIFRE.

Pour les entreprises les plus matures, il y a déja de nombreuses équipes opeérationnelles qui
travaillent sur les chatbots et le data mining par exemple. Il y a des centres de R&D qui se
concentrent a la fois sur de la recherche technologigue pure mais aussi sur de la recherche
orientée usages et services. Pour d'autres, la recherche se concentre surtout sur les
technologies de machine learning voire de deep learning, en nouant des partenariats avec les
startupsde la French Tech et en faisant beaucoup d’investissements de persennes sur des meet-
up dédiés.

En termes de collaboration avec la recherche, les méthodes sont assez ¢lassiques : d’une part,
il y a de la recherche partenariale, parfois sans flux financiers ce qui permet de mettre en
visibilité certaines technologies de I'entreprise. D’autre part, il y a la possibilité de passer par
des contrats de recherche externe ou Ventreprise finance des laboratoires de recherches
académiques. Beaucoup d’entreprises sont présentes sur des projets collaboratifs. Sur I'lA,
Orange a par exemple un projet collaboratif en langage naturel et deux relatifs a I'lA pour le
pilotage des réseaux. lls ont également mis en place un fonds d'investissement spécialisé sur
fes start-ups appelé Orange Digital Ventures.

De nombreuses entreprises s'appuient sur des écosystémes type start-ups ou open source. Ces
organisations font trés peu d’lA en interne, mais plutét du Big Dato de maniere assez peu
coordonnée. La plupart des entreprises semblent étre aujourd’hui davantage sur des
problématiques de levées de fond, et d'intégration de start-up et de compétences. il faut
parvenir a une compréhension fine au niveau managérial de la nécessité de travailler avec le
monde extérieur, Avant de passer sur le domaine universitaire, certaines entreprises préférent
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en effet travailler d’abord avec la CNIL, la Ligue des Droits de I'Homme, et les travaux du
Parlement européen sur les aspects éthiques. La démarche est, dans ce cas, de poser d’abord
un cadre d’usage de I'lA avant de l'intégrer opérationnellement.

Pour résumer, la recherche en IA se fait davantage avec des start-ups spécialisées et certains
grands fournisseurs. La majorité des entreprises est encore trés loin d’aller véritablement sur
une logique d’expérimentation en associant notamment des académiques.

Pourtant nous sommes hien aujourd’hui dans I'impériosité de peser face aux mastodontes
(GAFA? et BATX? notamment), car le risque est que nous allions vers |'asséchement de
'excellence académique francaise, comme en témoigne David Sadek, Directeur de I'Institut
Mines Telecom lors d'une intervention au Cercle |A. Les chercheurs d’excellence sont absorbés
par les multinationales, a cause des salaires et des conditions de travail (le lien entre
performance et condition de travail, incluant la dimension du bien-étre en entreprise, est
prouvé aujourd’hui). Selon Nathanaél Ackermann, intervenant lors d’une réunion du Cercle |A,
la France se trouve en 3% position en nombre de publications sur I'lA, et 1000 étudiants
sortent de masters spécialisés en IA chaque année. La France a un niveau de compétence élevé,
mais il y a une fuite des cerveaux. H faut donc sensibiliser les étudiants en montrant qu’il se
passe des choses en France, rapprocher les entreprises avec les laboratoires de recherche de
toutes les fagons possibles, avoir des programmes d’attractivité de rétention des talents, et
avoir une vision européenne. H faut encore plus de mathématiciens et de developpeurs au sein
des entreprises.

Mais aujourd’hui, it y a également une problématique de pénurie d’acces et d’exploitation des
données. L'accés a des volumes de données importants est nécessaire pour expérimenter les
systémes d’lA : il faudrait pour cela créer des plateformes de données indépendantes et
d’envergure au niveau national ou européen.

Pour que la France soit compétitive en IA, il faudrait aussi inventer un nouveau modéle de
partenariat avec la recherche, car les modéles classiques ne font pas vraiment bouger les lignes.
fl faudrait davantage s’orienter vers la mutualisation des activités en |A des entreprises. Peut-
étre faudrait-il d’abord mutualiser ces activités par filieres, ou bien par défis systémiques
(voitures autonomes, villes intelligentes...) ? Ou encore s’appuyer sur le modeéle du German
Research Center for Artificial intelligence (DFKI), ¢’est-a-dire d’un seul et unique centre dédié a
VIA, répartis dans plusieurs villes du pays ?

2 GAFA désigne les géants du web américains : Google, Apple, Facebook, Amazon

3 BATX désigne les géants du web chinois : Baidu, Alibaba, Tencent et Xiaomi.
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Quels sont les enjeux de recherche en IA chez Orange ?

La recherche en |A chez Orange se concentre sur trois domaines :

e L'IA que 'on peut qualifier d’interface, pour réaliser les tdches de perception et de
communication, et en ce qui nous concerne principalement les technologies du langage
naturel (compréhension, génération, dialogue) et la reconnaissance visuelle, avec comme
principales applications I'interaction homme-machine et la gestion des contenus

o La fouille de données (data mining), et notamment son automatisation

e U'IA pour la performance technigue et economique ainsi que la sécurité de nos
infrastructures (réseaux et cloud).

Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez Orange

5.2. LES AVANCEES DE LA RECHERCHE EN IA

5.2.1. Les agents intelligents, nouveau paradigme ?

Selon Alain Cardon, chercheur a I'INSA de Rouen, spécialiste de I'lA, des systémes multi-agents

et de la conscience artificielle, I'lA est une spécialité de l'informatique avec initialement, des

recherches sur la représentation des connaissances permettant la reproduction des

raisonnements dans de nombreux domaines spécifiques. L'IA se retrouve dans de trés

nombreuses applications logicielles, mais aujourd’hui, les avancées de la recherche autour de

I"lA font émerger & nouveau la notion d’agent, gu’ils soient apprenants, conversationnels,

émationnels ou encore « systéme multi-agents ». Quelques illustrations deécrites ci-dessous

permettent d’avoir une idée de ce qu’ils sont concrétement capables de faire.

Les définitions qui suivent sont issues de la contribution d’Amal El Fallah et de Vincent Corruble,

chercheurs spécialisés en |1A au LIP6, et participants au Cercle 1A :

Un agent est une entité réelle ou virtuelle capable d’exhiber un comportement intelligent,
une fois dotée de capacités cognitives telles que les capacités de raisonner, d’apprendre, de
décider et d’agir. La clé de volte d’un agent intelligent (dit aussi cognitif) est son niveau
méta qui lui permet d’agir, d’observer ses actions, de raisonner dessus et d’en changer le
cours {par apprentissage par exemple).

Les agents apprenants constituent un domaine de recherche pour l'intelligence Artificielle
depuis plusieurs décennies, et sont historiquement liés au domaine de |'apprentissage
automatique (machine learning). On y retrouve principalement deux grandes approches,
celle s'inspirant de modéles de |'apprentissage animal avec l'apprentissage par
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renforcement et ses dérivés, et celles plus ancrées dans la psychologie humaine avec une
partie des travaux sur les architectures cognitives d'agents. Ces deux approches ont donné
des résultats tres probants, et les progrés les plus récents avec la premiére approche ont
suscité 'intérét du grand public avec des succés marquants {ex. jeu de go, etc.). Dans
certaines situations, il est possible de donner initialement & un agent les capacités
{connaissances, raisonnement, perceptions de leur environnement) suffisantes pour qu'il
puisse mener a bien {a ou les taches qui lui sont confiées. Cependant ce n'est pas toujours
possible, en particulier pour les applications les plus ambitieuses de I'Intelligence Artificielle.
C'est le cas en particulier quand la tache visée atteint un niveau de complexité tel que les
ressources nécessaires deviennent difficiles a synthétiser de maniére compléte et précise
par le concepteur, et aussi dans les situations ol l'environnement dans lequel cet agent va
évoluer est soit mal connu initialement, soit appelé a se modifier dans le temps. Dans ce
cas-la, il devient utile, voire indispensable, de doter cet agent de capacités d'adaptation ou
d'apprentissage pour qu'il puisse s'adapter a un environnement dynamique et synthétiser
en fonction de son expérience les connaissances nécessaires a Son SUCCEs.

s Les agents émotionnels ont pour fonction d'interagir avec des étres humains de fa maniére
la plus « humaine » possible (et non plus seulement de maniére rationnelle ou optimale vis
a vis d'un objectif donné). Le paradigme classigue en Intelligence Artificielle de |'agent
rationnel peut montrer ses limites. Une piste de recherche importante qui prend de
I'ampleur depuis le début de ce siecle est celle de l'informatique des affects (affective
computing), qui s'intéresse, pour remédier aux limitations citées ci-dessus, a doter les
agents d'émotions qui soient cohérentes avec leur expérience {(au sens large, cela peut
prendre en compte leurs buts, personnalité, contexte, et les événements qu'ils percoivent),
et a orienter leurs comportements en fonction de leur état émotionnel. La encore, plusieurs
approches ont été envisagées, en fonction des théaries psychologigues sur lesquelles elles
reposent, des intuitions que tout a chacun peut avoir sur le rdle des émotions, et sur
importance donnée a l'observateur de ces comportements. Il n'y a pas encore de
consensus sur la bonne maniére de représenter un état émotionnel ni de modéliser son
influence sur les comportements mais plusieurs systemes existent, avec des applications
réelles. Ce domaine de recherche trés actif et en forte progression va avoir dans les années
qui viennent un impact significatif sur I'intelligence artificielie, de la robotique aux agents
conversationnels en passant par toutes les formes d'interaction entre agents et humains,
ainsi qu'en simulation.

e Systemes multi-agents : par ailleurs, de nombreuses recherches en LA, s’intéressent aux
agents intelligents dans leur dimension collective au sein de systémes multi-agents. Les
Systéemes Multi-Agents (SMA) proposent aujourd’hui des approches innovantes pour
résoudre de nouveaux problemes complexes et pour concevair ou simuler des systemes
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autonomes fortement interactifs caractérisés par leur aspect distribué, hétérogene, ouvert
et porteur de volumétrie de masse. Beaucoup d’applications récentes font collaborer des
agents logiciels, robotiques et humains, Leurs interactions situées permettent de résoudre
des problémes complexes non abordés par les méthodes de I'LA. classique {dite aussi
mono-agent). Ainsi, les recherches dans le domaine des SMA s’'intéressent a des maodeles
fondamentaux de |la cognition, ou a des modeles théarigues pour la résolution distribuée
des problemes (ex. modéles de coordination, apprentissage et adaptation, décisions sous
incertitudes, etc.). D'autres recherches se focalisent sur les technologies pour l'ingénierie
orientée agents (ex. langages de programmation orientée agent(s), méthodologies de
conception, architecture a base d'agents, et environnements de développement SMA, etc.).

5.2.2. lafin des interfaces classiques avec les agents conversationnels ?

Méme si le premier chatbot, nommé Eliza, fut créé en 1966 {Joseph Weizenbaum, au MIT aux
Etats-Unis) ces agents conversationnels connaissent un grand succés aujourd’hui depuis que les
GAFA ont misé dessus. Plusieurs expérimentations ont lieu en effet dans les entreprises autour
de chatbots, et on constate aussi qu'en R&D des travaux se développent autour d’agents
conversationnels destinés au grand public et concus intégralement par les equipes internes.

Les chatbots sont des agents offrant un accompagnement conversationnel au client (support,
achat, informations...). lls se sont développés grace a I'apparition d’interfaces multi-modales et
de l'informatique ubiquitaire. L'intérét des chatbots est qu'ils permettent des interactions
situées et personnalisées qui s'adaptent aux besoins de leurs utilisateurs. L'usage le plus
courant est I'assistant virtuel personnalisé (ex. doté d’un profil utilisateur).

U'Edenred Virtual Assistant (EVA) pour le service client

Eva a été créée en mars 2015 pour le service client Brésil. Elle a déja répondu a plus de 3,7
millions de questions, ce qui correspond a environ 850 000 utilisateurs. En outre, 88% des
cartes Ticket Restaurant Edenred ont été émises par EVA. Cet assistant repose la solution de
NEXT IT, ce qui permet de bénéficier d’une technologie avec API intégrées, de maftriser les
arbres de décisions et d’avoir un bon suivi de "apprentissage du langage. Un POC, basé sur
Watson IBM, est en court de validation. EVA existe aussi sous forme d‘application mobile.
Pour 'heure elle répond parfaitement aux 15 guestions les plus traitées par le service client,
ses indicateurs de performance sont actuellement satisfaisants.

Konstantinos Voyiatzis — C10 Edenred
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Aterme, les chatbots pourraient se substituer aux applications mobiles en proposant un mode
d'interaction beaucoup plus simple et intuitif. On parle aussi de chatOps : ce sont les agents
effectuant des actions d'administration systéme (installation d'environnement, déploiement
applicatif...).

Les agents conversationnels englobent plusieurs dimensions .
+ Un aspect speech recognition (s'il est vocal)
+ Un aspect compréhension du langage
*  Unaspect « dialogue management » {ou planification, intelligence décisionnelle) c’est-
a-dire qui va choisir la nature de la réponse ou question & donner a l'utilisateur {pour

I"'amener a préciser sa requéte par exemple}).

Selon Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez
Orange, aujourd’hui, ce type de dialogue (appelé « dialogue orienté vers les buts »} se fait par
conception manuelle, c’est du design de service. Certains acteurs travaillent avec du deep
learning, ce qui permet de générer des enchainements de phrases, d'énoncés entre des
personnes qui dialoguent (a partir d’un entrainement sur les dialogues de flux TV par exemple).
Iy a de nombreux travaux sur ce sujet depuis 2016. Mais, dans la relation client, il faut avoir a
la fois I'information en contexte, des données du Sl, et des informations « produit ». Or,
aujourd’hui on ne sait pas entrer une base de données dans un réseau de neurones. Il n'y a pas
de gestion de dialogue de maniere totalement automatigue, sans concepteur de dialogue.

Ce qui marche le mieux aujourd’hui reste la conception humaine. On sait faire des questions/
réponses avec des framework et des systémes a base de moteurs de régles. Mais on commence
tout juste a mettre de I"apprentissage autour.
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Les technologies 1A d’interface chez Orange

UIA d’interface, qui sert a réaliser les taches de perception et de communication, repose
sur trois dimensions :

e la reconnaissance de visages : Orange travaille depuis plus de dix ans sur des
algorithmes de deep fearning pour la reconnaissance visuelle. En 2016, 'entreprise a
remporté un Challenge international sur la reconnaissance de 'dge apparent. L'équipe
a travaillé sur des algorithmes de vieillissement qui permettent de reconnaitre une
méme personne tout au long de sa vie. Nous I'avons appliqué sur un benchmarking
utilisé dans la communauté de recherche. Les résultats publiés dans la communauté
étaient a 50% de taux de reconnaissance. Les chercheurs d’Orange ont atteint des
résultats a 80% de taux de reconnaissance. Le MIT a partagé et relayé ces résultats.

e La reconnaissance de la parole : il faut d'abord réaliser la transcription phonétique,
c'est-a-dire la reconnaissance de phonémes, puis convertir la suite de phonémes en
suite de mots. On teste réguliérement des solutions du marché en francais ainsi que les
ndtres avec des corpus variés pour couvrir la diversité de natures de parole (préparée
ou spontanée) et de qualité d’enregistrement. Plus on nourrit le réseau de neurones
avec des données, plus cela marchera, mais le probleme est que le processus de
production des données est trés coliteux dans le domaine de la parole et plus
généralement du langage.

e La compréhension du langage naturel : les premiéres applications étaient tres
opérationnelles et se concentraient sur la recherche de mots-clés : on savait ce que cela
voulait dire conceptuellement que de trouver des mots clés, et donc on savait le
programmer facilement. Mais aujourd’hui la question est plutdt d'arriver a une « vraie
compréhension du langage ». C'est I'enjeu crucial qui se pose avec les chatbots. Cela
veut dire qu'il faut étre capable de reconnaitre que deux phrases différentes peuvent
vouloir dire la méme chose. Qu’est-ce que cela signifie pour la programmation ? Il s’agit
de de prendre en compte a la fois le sens que prennent les mots, |a signification des
mots (c’est-a-dire le sens qu’ils ont dans un contexte particulier), et la structure logique
de la phrase {c’est-3-dire trouver les relations entre les mots d'une phrase). Cest
encore un vrai challenge, pour réussir & comprendre l'intention de I'énoncé et en
produire de la connaissance structuree.

Henri Sanson, Directeur du Domaine de Recherche Données et Connaissance chez Orange
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CONCLUSION

Ily a encore un an, les entreprises parlaient surtout d’|A sous I'angle des données. Aujourd’hui,
elles raisonnent bien davantage en termes d’agents intelligents et de plateformes d’interaction.
C'est une preuve gue nous avons changé de paradigme, et que les entreprises se préparent bel
et bien & cette nouvelle révolution « intelligente »,

On a vu que A peut tout aussi bien améliorer des processus déja existants {lutte contre la
fraude, connaissance client, aide a la décision...) que générer de nouveaux services comme
I'implémentation de chatbots. Il semble certain que I'lA va inonder peu a peu tous les métiers
de I'entreprise. Mais plus qu’un service auquel I'entreprise aurait recours ponctuellement, I'lA
peut devenir un véritable enjeu stratégique du peint de vue des « agents ». Cela suppose de
mettre en place des architectures multi-agents, autour notamment du paradigme de
I'empathie. C'est certainement sur ce terrain que [es entreprises pourront, en nouant des
partenariats forts avec la recherche et d’autres entreprises, se distinguer.

Sil'lA fait partie intégrante de I'évolution des modeéles d’affaires de 'entreprise numeérique, elle
doit aussi étre pensée en amont pour étre utilisée au mieux, au bénéfice de l'intelligence
humaine, de I'empathie, de la collaboration. C'est en cela que la transition intelligente
dépendra également de la maniére dont le management s'adaptera aux nouveaux enjeux
autour de l'intelligence artificielle — ce gui suppose d’anticiper le développement technologigue
mais aussi 'évolution des compétences, sans oublier tous les enjeux lies a la responsabilite
juridigue et éthigue,
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Lors des multiples auditions et discussions qui ont présidé a ’écriture de ce
rapport, un point de vue a fréquemment été défendu selon lequel des crises et
des mutations profondes similaires a celles que nous connaissons aujourd’hui
ont déja impacté 'ensemble de nos modéles par le passé. Le réseau d'implications
réciproques entre les avancées technologiques et les constructions économiques et sociales
ne serait pas une caractéristique spécifique & notre époque - la désindustrialisation et ses
effets délétéres sont 1a pour en témoigner. De la méme maniére les nouvelles formes de
création de valeur présentées comme radicalement nouvelles, telles que le travail du
consommateur, s'inscriraient en fait dans une histoire longue que 'on ne peut éluder ou
passer sous silence. Les analyses radicales sur la mutation des organisations et le travail
indépendant oublieraient, elles aussi, de prendre en compte les phénoménes
d’externalisation massive qui existent depuis des dizaines d’années maintenant.

Vues sous cet angle, les récentes mutations peuvent s’analyser simplement
comme s’inscrivant dans la continuité des choses. Les bouleversements de modéles
économiques, activités professionnelles, etc. ne connaitraient en définitive que des
sophistications et intensifications rendues possibles & grande échelle par les nouvelles
technologies et les réseaux mondialisés. Somme toute, nous serions prisonniers dun
aveuglement fort compréhensible, et d’ailleurs assez largement partagé dans 'histoire, qui
consiste &4 considérer son épogue, pourtant banale, comme une période exceptionnelle,
comparable 4 ancune autre.

Le Conseil national du numérigue s’inscrit clairvement en faux contre cette idée.
Avant toute chose, il nous semble indispensable d’affirmer que la période que nous
traversons est celle d'une évolution systémique, exceptionnelle et rarement connue dans
I'histoire de T’humanité. En ce sens il ne s’agit pas d’'une crise, mais d’une
métamorphose : non d'un passage entre deux états, mais d'une installation dans I'inconnu.
Quand Ia crise suppose de résoudre des enjeux qui peuvent étre cruciaux, la métamorphose
nécessite de modifier les conditions mémes d’analyse de ces enjeux.

En effet, au-deld des dispositifs & construire, des actions & mener, des plans a mettre en
oeuvre, ce sont les conceptions mémes que nous nous faisons d'un certain nombre de
phénoménes qu'il s’agit de faire évoluer, telles que les définifions que nous assignons aux
notions d’emploi, de travail et d’activité. Si - et ¢’est une des hypothéses plausibles - 50% des
emplois sont menacés par U'automatisation dans un horizon proche, si nos savoirs et nos
compétences doivent évoluer en continu tout au long de notre vie professionnelle, il ne s’agit
pas de modifier quelques indicateurs, mais d’entreprendre une révolution épistémologique.



Nous entrons dans une ére d’incertitudes, sans commune mesure avec ce que
nous avons connu auparavant. Les rythmes de travail et de circulation de U'information
s'accélérent, les cycles d’innovation se raccourcissent, les ruptures se durcissent sur les plans
technologique, épistémique, cognitif, culturel : c’est pourquoi nos projections sont plus
fragiles. Leur pertinence est davantage sujette & caution et limitée dans le temps. Qui aurait
pu prévoir, il y a encore 5 ans, la vitesse de diffusion du smariphone, quand cette technologie
était encore balbutiante ? A titre d’exemple, 'Age moyen des entreprises cotées aujourd’hui
au NASDAQ est de 25 ans, celui des GAFA est de 22 ans tandis que celui des entreprises du
CAC 40 est de 104 ans.

De la méme maniére, il n’est plus possible de concevoir sa trajectoire professionnelle
individuelle de facon linéaire. La prospective n’a plus pour objet les mutations qui vont
affecter la génération suivante : c’est a4 P'échelle d'une carriére que les paradigmes se
transforment. C'est donc également an niveau individuel que se cristallisent ces mutations et
leurs effets. Ainsi, dans beaucoup d’entreprises, étre performant impose de
contribuer i sa propre obsolescence, c’est-a-dire participer a définir des maniéres de
produire radicalement différentes, qui entrainent potentiellement la destruction de son
propre emploi.

Par conséquent, nous ne pouvons pas nous contenter d’observer les ruptures
actuelles 4 ’aune des enseignements gque nous avons tirés des précédentes, et
des réponses qui leur ont été apportées.

Les nombreuses auditions que nous avons effectuées nous ont amenés a désarticuler des
diagnostics et des théories trés divers. Peu d’autres sujets, notamment parmi ceux abordés
par le Conseil, ont fait I'objet d'une telle variété d’analyses, que ce soit en termes de
diagnostic, d’échelle de compréhension des phénomeénes, de projections chiffrées, de
constructions politiques, de dispositifs 4 mettre en place. Encore moins que pour d'autres
objets de réflexion il n’a été possible de séparer abstraitement les dispositifs techniques,
juridiques ou économiques proposés et les visions de la société qu'ils supposent. Ce sont
également des grilles de lecture différentes qu’il a fallu appréhender : au-deléa des problémes
auxquels nous sommes confrontés, ce sont les cadres qui les déterminent - la croissance, le
salariat, la séparation du travail et du non-travail, la compétitivité, I'intérét commun,
'innovation, la transition écologique - qui sont & interroger. Loin de constituer un simple
enjen théorique, c'est 'ensemble des modalités de régulation et d’appréhension, par les
pouvoirs publics mais également par les institutions privées, qui dépendent de ces grilles de
lecture et des cadres de définition qui les supportent.

A cet égard, le présent rapport s’est fixé la difficile tAche de ne pas ajouter une nouvelle
projection, une nouvelle grille de lecture, aux nombreuses qui sont disponibles. Nous nous
sommes tout d’abord efforcés de restituer le plus fidélement possible ce qui a été dit, en
cartographiant plusieurs des controverses qui structurent le débat.

Nous nous sommes ensuite attachés a ne pas immédiatement tenter de résoudre 'incertitude
en adoptant une vision englobante et un ensemble de choix définitifs. L'incertitude et la
complexité ne constituent pas une menace : il ne s'agit pas de “lutter contre” mais de mettre
en place des formes résilientes de gestion de l'incertitude et des outils nécessaires pour vivre



dans un monde fondamentalement incertain. Plutdt donc que de fixer un ensemble de
nouvelles certitudes, qui, & peine auraient-elles été articulées, seraient & remettre en
question, le Conseil a voulu dessiner, d’une main modeste mais ferme, les chemins
praticables dans un monde d'incertitudes.

Tout d’abord les mutations sont globales, interdépendantes et touchent I'ensemble des pays
: ne pas agir au niveau national ou européen reviendrait ainsi 4 laisser d’autres choisir pour
nous.

Ensuite, ¢’est précisément parce que nous ignorons ce qu'il va se passer qu'il est nécessaire
d’agir, d’anticiper, d'expérimenter, afin de préparer I'ensemble des possibles et de ne pas étre
pris au dépourvu. Ainsi c'est précisément parce que les projections concernant la quantité de
destructions d’emplois par 'automatisation sont tout a fait incertaines et qu’elles divergent
trés fortement qu'il n'est pas possible de se contenter du statu quo. C'est aujourd’hui qu’il
faut construire les modéles et les dispositifs visant 4 accompagner, A protéger et a inciter,
quelle que soit la situation. De la méme maniére les incertitudes liées au développement de
I’économie a la demande et de 'économie collaborative doivent étre un moteur de action.
Sans que 1'on sache 'ampleur que peuvent prendre ces types de fonctionnement - d’aucuns
allant jusqu’a prédire la fin du salariat - ils fonctionnent comme un test pour 'ensemble des
politiques publiques de I'emploi. Ils permettent en effet de repenser la capacité de ces
derniéres A appréhender une diversité de modeéles d’organisation des entreprises, de
protection des travailleurs, de (re)distribution, de régulation, de capacités d'innovation...

C’est enfin parce gue les incertitudes ne sont pas & concevoir uniquement comme des risques,
mais comme un ensemble d’occasions 3 saisir, d'initiatives A développer, de nouvelles fagons
de fonctionner collectivement et individuellement & inventer. A cet égard le “réalisme”
politique ou économique est souvent synonyme de courte vue ! En effet c’est en sortant de la
gestion A court terme, que ce soit dans 'entreprise ou dans I'administration publique, que
'on pourra inventer de nouveaux modéles collectifs adaptables.

Pour guider Paction publique et privée dans les incertitudes, le Conseil national
du numérique estime qu’il est nécessaire de défendre un certain nombre
d’objectifs principaux :

Le modéle de la carriére 4 I'intérieur d'une seule et unique organisation semble de plus en
plus appartenir au passé. Toutefois 'imaginaire francais de P'activité reste gouverné par la
régle des trois unités - temps, lieu, action - alors méme que les parcours individuels se
diversifient, que les transitions se multiplient et que les profils s’hybrident. Cette hybridation
doit &tre valorisée, dans la mesure oli ¢’est une des meilleures maniéres de construire un
modéle résilient, qui permetie 4 chacun de changer d’activité, de renouveler I'appétence pour
son investissement professionnel, de développer de nouvelles compétences et de construire
SON propre parcours.

De méme I'approche par Uitération et par I'échec assumé comme source d’apprentissage, qui
est au ceeur du fonctionnement des startups et des nouveaux schémas d'innovation, participe
4 donner un nouveau souffle i la culture du travail.



Enfin, valoriser les parcours hybrides signifie également reconnaitre la place qu'occupent les
activités non marchandes et la richesse qu’elles constituent, en termes d’apprentissage et de
création de valeur, dans la vie d'un grand nombre d'individus.

Cest donc en un changement de focale global gue consiste cette prise en compte des parcours
hybrides, autour d'une valorisation nouvelle de la pluriactivité, du changement de statut, de
la prise d'initiatives... Ce faisant, une attention particuliére doit étre portée aux inégalités
puisque la capacité a s’adapter au changement dépend fortement des conditions sociales et
du niveau d'éducation.

- . .

d'émmnemaiion ol g

Lorsque sont évoquées les transformations des modes de travail, les pratiques
d’externalisation et d’accroissement du nombre d'indépendants sont largement convoquées,
tendant 2 faire croire que les organisations sont dépassées au profit de structures plus laches
autour de projets communs. Les formes traditionnelles d’organisation collective subissent en
outre un certain nombre de critiques : on les décrit par exemple comme aliénantes, par
comparaison avec l'autonomie qu'offrirait le statut de travailleur indépendant. Les
phénomeénes d’épuisement par Pennui (bore out) sont parfois désignés comme des symboles
de la rigidité et de I'absence de faculté d'initiative qui régneraient dans les structures
traditionnelles. Cette mise en cause des entreprises et des administrations se fonde donc
souvent sur une recherche de sens.

Or l'essentiel de la population active continue & travailler au sein d’une organisation telle
gu’une entreprise ou une administration, qui demeure I'un des cadres les plus efficaces et
adaptés de I'action collective. C’est pourquoi le Conseil considére que la transformation des
organisations, 4 aune de la métamorphose numérique, est un des objectifs majeurs a
poursuivre dans la transition A laquelle nous faisons face. L'organisation, qu’elle soit privée
ou publique, doit &re modifiée en profondeur, en termes de processus et de finalités. La
révolution numérique ne peut s'arréter & la porte des organisations établies et transformer le
monde du travail uniquement de l'extérieur. Les possibilités d’'initiatives individuelles et
d’expression des choix collectifs quoffrent les outils numériques doivent donc étre mis au
service d'une réforme des modes d’organisation et de gouvernance des entreprises, vers plus
d’ouverture. Ce n'est qu’en ce sens que le numérique pourra avoir une finalité autre que celle
d’un approfondissement de la gestion algorithmisée des travailleurs, privilégiant le contréle
4 la participation et la performance 2 la construction de sens.

Le numérique offre en effet des moyens de redonner aux organisations leur vocation
premiére, qui est de structurer un ensemble d'individus pour poursuivre un objectif commun,
notamment en favorisant les dispositifs de participation & la vie collective et
Taccomplissement individuel.

Le numérique rend accessibles & un plus grand nombre des formes de travail nouvelles et
notamment le travail indépendant. Néanmoins les collectifs qui soutiennent les initiatives
individuelles ont tendance a s’effriter. Pour certaines nouvelles catégories de travailleurs
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indépendants, et notamment les travailleurs des plateformes, 'absence de collectif conduit a
I'incapacité de créer un rapport de force avec ceux qui utilisent leur travail. Ce rapport de
force n’améne pas nécessairement i la confrontation mais peut aussi étre le support d'un
dialogue régulier et constructif. Il reste indispensable dans la relation de pouvoir,
asymétrique par nature, entre une organisation et un individu. L'impossibilité de s’identifier
& un collectif peut également conduire A remettre en cause l'estime que 'on a de son travail
et & une forme d’isolement : les collectifs de travail sont en effet des lieux essentiels de
sociabilité et de construction de la valeur de son activité,

Le Conseil souligne la nécessité de reconstruire ce collectif, en ne cédant pas au discours qui
fait de chaque individu 'entrepreneur de lui-méme. Les effets bénéfiques de la libération de
P'initiative individuelle et de la diversification des formes d’emplois ne peuvent occulter leurs
effets négatifs, et en premier lieu celui de la destruction des protections et des collectifs. Il est
done nécessaire de soutenir les nouveaux moyens du “faire-ensemble”, & savoir le dialogue
social étendu, la refonte des systémes de droits sociaux et la constitution de nouveaux types
de communautés agissantes comme supports des nouvelles formes de travail.

Cette reconstruction du collectif se joue a plusieurs échelles : celle des nouveaux travailleurs
indépendants, celle de 'organisation, mais également celle de la société toute entiere. A
I'heure ot les inégalités se creusent, oti le chémage de masse semble s'installer durablement
et oti autonomie rime parfois avec la précarité, la nécessité du collectif et de la solidarité se
fait d’autant plus sentir. Les réflexions sur les modeéles de distribution et de redistribution et
sur la prise en compte des activités socialement utiles bien qu'hors emploi participeront donc
nécessairement de la reconstruction du collectif. En ce sens le travail doit étre compris, dans
sa signification la plus globale, comme constitutif de biens communs qui profitent a tous, et
plus généralement du commun, ¢’est-d-dire de la capacité des membres d'une société a
avancer ensemble.

Le lien entre travail et distribution des richesses a toujours guidé Pensemble des politiques
publiques, tant il a longtemps paru évident que c’est par le travail, et notamment par 'emploi,
que chacun recevait une partie de la production de valeur collective. Ce lien est aujourd’hui
A questionner. En effet le taux d’emploi de la population active a connu une diminution
importante ces vingt derniéres années. L'accés aux richesses produites se fait donc par
d’autres canaux (revenus complémentaires ou de remplacement) ou bien ne se fait pas. Au-
deld de la question du chémage, c’est également la capacité distributive du travail qui a subi
les conséquences de cette situation : avoir un travail rémunéré aujourd’hui ne garantit pas
que Yon ait un aceés suffisant & la valeur produite. Ainsi le phénomeéne des travailleurs
pauvres a pris une proportion importante dans un certain nombre de pays. C'est d'ailleurs
pourquoi la baisse du taux de chomage que connaissent certains pays n’'a pas enrayé la
progression importante des inégalités.

De plus une part importante de la richesse produite par les plateformes numériques,
notamment via la valorisation de I'activité des internautes, fait I'objet d'une distribution qui
déborde peu le cercle des actionnaires : les plateformes créent trés peu d’emplois
proportionnellement 4 leur valorisation financiére et elles fragilisent parfois la vie privée des
consommateurs. Ceci se traduit entre autres par une accumulation de richesses entre un
nombre toujours plus restreint de personnes.
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Le Conseil estime donc qu'il est nécessaire de penser 4 nouveaux frais les relations entre le
travail et la distribution de la valeur produite. Il faut choisir de nouveaux modéles, construits
autour d’'une conception rénovée de 'emploi, de l'outil fiscal ou d’un schéma alternatif de
distribution.

Pour finir, rappelons que ¢’est en s’appuyant sur les talents des individus qui les composent
gue la France et I'Europe pourront affronter les incertitudes et définir de maniére collective
les modes de production et de distribution de la richesse. 11 g’agit de donner a chacun la
capacité d'exprimer ses talents. Le numérique offre des moyens d’expression des
potentialités de chacun, en matiére de connaissances, de savoir-faire et de savoir-&tre. Il
ouvre également des possibilités collectives d’apprentissage porteuses de progrés de nos
savoirs et productrices de sens commun.

C’est bien parce que nous donnerons en conscience 4 chacun la possibilité d’agir, que nous
pourrons construire une société nouvelle et forte 4 I'image de ce que nous souhaitons, et non
subir des évolutions décidées par d'autres.

Cest la seule maniére de développer les innovations et ladaptabilité auvtour de
I'empouvoirement individuel, c’est-d-dire de 'augmentation de la capacité de chacun 4 agir,
i choisir et 4 créer. Pour que la libération des talents et des initiatives soit autre chose quune
formule creuse ou gu'une maniére pour les pouvoirs publics d’abandonner leur role
d’encadrement du marché du travail, elle doit étre encouragée et construite. C'est par
I'autonomisation des salariés, le développement d'un systdme de formations adapté & la
transition numérique, une réforme de la conception de la protection sociale et des
négociations collectives ou encore la mise en place de nouveaux canaux de redistribution de
la richesse que pourront étre tenues ces promesses de libération. Clest T'objectif des
recommandations du présent rapport.

Cela appelle aussi un changement de posture et de méthode de nos gouvernants, dans la
continuité des recommandations du rapport « Ambition numérique », sur la transformation
de Taclion publique. Face 4 lincertitude et a l'accélération des changements, une
planification centralisée ne fonctionne plus. Il faut s'appuyer sur les acteurs locaux, libérer
leur capacité d'action en soutenant une culture de ’'expérimentation pour pouvoir tester de
facon encadrée de nouveaux modéles, y compris hors des cadres légaux. A partir des retours
d’expérience, il est nécessaire de diffuser les pratiques positives en termes d'impact par
rapport au probléme posé et par rapport au modéle de société souhaité. Il s’agit également
de comprendre les éléments de contexte qui font leur réussite, pour exploiter ces solutions
dans les situations ot elles font sens.

Il s'agit en quelque sorte d'une recommandation transverse applicable 4 tous les thémes de
préconisations de ce rapport, pour amplifier la capacité de toute la société a embrasser les
changements avec une action publique catalysatrice tout en étant garante des valeurs de
notre société.
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Galériens et olympiens du travail a I’ere
numerique

Monique Dagnaud/ 13 octobre 2017

La cause est entendue : 'dre du numérique bouleverse le
travail. Mais comment ? La bataille de chiffres sur le
technological unemployment liés a la robotisation connait
aujourd’hui une accalmie provisoire : pourquoi ? Les débats
passionnés sur le théme de « la fin du travail » ont occulté
d’autres données tout aussi cruciales. Quels emplois se
développent en lien direct avec la révolution numérigue ?
Comment le rapport au travail évolue-t-il alors que les
outils numériques modifient les procédures et les modalités d’exercice des taches tandis
quune conception hédoniste « le travail doit &tre un plaisir » (rappel du slogan culte

des hackers des seventies) imprégne 4 nouveau les esprits ?

La dystopie de la fin du travail

Depuis 2013, une polémique fait rage autour des retombées de la robotisation. Reconnaissons
& Jérémy Rifkin la paternité du propos avec son livre La Fin du travail publié en 1995. Mais
cest & partir de I'étude menée en 2013 4 'université d’Oxford par Carl Frey et Michael
Osbo;"ne, étude faisant valoir que prés de la moitié des emplois américains allaient disparaitre
a horlzon de dix ans, que quantité d’économistes lanceurs de chiffres ont engagé la guerre des
spéculations,

Quatre ans plus tard, les charmes de ce débat prophétique se sont épuisés. Alors que la
croissance mondiale semble repartie (le FMI ne cesse de souffler le froid et le chaud), que la
méthodologie utilisée par le duo d’Oxford a été mise a 'épreuve[1], et que d’autres analyses
ont été menées, notamment a 'OCDE, prévoyant une disparition, de 9% seulement des
emplois américains, diie 4 'automation, les esprits manifestent un certain apaisement. Au
fond, sur chaque paramétre — rythme de destruction d’emplois automatisables,
transformation des métiers et création de nouveaux emplois — régne une incertitude. Et ce
constat place les politiques en premiére lighe pour réguler les effets de la numérisation de
’économie et créer un environnement favorable a l'investissement et 4 I'émergence de
nouvelles activités.

Les emplois directement liés a la révolution
numérique

Les ingénieurs informaticiens sont trés convoités sur le marché du travail, mais les effectifs
du secteur du numérique ne constituent en France que 4% des emplois du secteur marchand.
Les gisements importants d’activités pour 'avenir ne résident pas 13. La demande d’experts
augmente en effet régulidrement depuis le début des années 2000 ~ elle a connu une nette
accélération de 2000 4 2005, elle atteind awjourd’hui une vitesse de croisiére avec une
croissance de 2,3% an (pour les ingénieurs), donc supérieure aux autres secteurs[2]. Surla
décade 2012-2022, la création nette d’emplois dans l'informatique devrait excéder les

100 000 postes, quasi exclusivement d’'ingénieurs.

Mais cette pression portera sur certaines qualifications : digital planners, web analysts,
développeurs, data scientists, spécialistes du cryptage et du design etc., et sur tous les métiers
techniques liés aux infrastructures. Dans ce secteur en constante évolution étre jeune est un
atout. Dans la Silicon Valley, plus qu’ailleurs, la demande pour ces métiers augmente : la
croissance des emplois dans I'innovation et les services d’'infos a été de 24% de 2010 a 2015,
méme si elle connait depuis deux ans un certain tassement.




Ces créations d’emplois projetées par les services statistiques ne représentent cependant
qu’une petite partie des retombées directes ou indirectes de la révolution numérique (services
aux entreprises), et pour 'essentiel n’ont rien a voir avec elle. Les nouveaux emplois
concernent aussi 'éducation et la santé — ’allongement de la durée de vie et la demande de
bien-étre {(emplois liés aux activités récréatives, culturelles et sportives} en sont les moteurs.
Les secteurs de la distribution, de I'h6tellerie-restauration, les services d’appui scientifique et
technique, bénéficiaires de I'externalisation des entreprises, connaitront également une
croissance forte prévoit France-Stratégie, Certes, les nouvelles technologies reconfigurent
toutes les activités, mais les services qui accompagnent la personne humaine tout au long de
sa vie dopent nettement plus 'emploi que la recherche dévolue au futur homme bionique...

L’aspiration a l'accomplissement personnel dans le
travail

Le triomphe des valeurs de I’hédonisme, soutenues par la culture marchande et la publicité,
se traduit aujourd’hui par deux exigences : la quéte d’autonomie et la recherche d'un
accomplissement personnel dans le travail.

Si les jeunes donnent plus d'importance 4 la valeur travail que leurs ainés, s'ils s’accordent sur
T'idée que travailler constitue le chemin de I'insertion, ils lui assignent unanimement des
attentes personnelles (utilité attachée 3 cette activité, compatibilité avec la vie de famille), et
des attentes relationnelles (ambiance de entreprise, capacité d'étre reconnu et valorisé dans
ses compétences). Les attentes matérielles n’ont évidemment pas disparu, mais elles se
doublent d’aspirations qualitatives.

Dans ce contexte, les individus adoptent face au travail des stratégies trés personnelles, et ce
d’autant plus que la sphére numérique encourage l'initiative et la créativité, sans qu'il soit
besoin de capitaux pour se lancer — dans un premier temps du moins. Une partie des
diplomés s’écarte de I'idée de carriére dans la grande entreprise, et cherche le graal dans la
création de start-up innovantes ou, pour un petit nombre, en s’investissant dans l'artisanat
(voir mon article sur Le Fooding, symbole du nouvel esprit du capitalisme), ou dans des
activités artistiques,

A ces mutations du travail les réseaux sociaux et les blogs apportent leur grain, Ils offrent des
opportunités inédites, & mi-chemin entre activité rémunératrice et oceupation gratifiante.
Autrement dit, ils dégagent I'opportunité de « gagner sa vie en s'adonnant 4 sa passion » - &
condition de rameuter des sponsors comme le font certains youtubeurs, certaines blogueuses
de mode, ou des aventuriers de la Van Life, en mettant & disposition de leurs followers des
contenus originaux.

Parallélement se développent les activités, dites ubérisées, sous I'égide de 'économie des
plateformes : emplois effectués sous le statut d’auto-entrepreneur (chauffeurs de VTC ou
livreurs-coursiers avec 50 000 créations d’emplois au cours des trois derniéres années} ;
possibilités d’acquérir des revenus ponctuels en usant de son capital disponible (prestataires
de Blablacar ou loueurs d’Airbnb) ; possibilité d’effectuer un travail faiblement qualifié et
(mal) rémunéré en bricolant sur le Net (services de micro travail comme Mechanical Turk
d’Amazon, qui consiste a recadrer une photo, organiser des playlists, etc.).

Face & la polarité de ’emploi, celle des inclus d’'un ¢6té et celle des précaires de 'autre, s'est
installée une zone grise ot les frontiéres du travail sont poreuses et ot se dissocient les
notions d'activité, d’emploi (salarié et/ou indépendant) et de revenus. Cette zone est
empreinte d’ambiguité. Elle offre 4 certains une planche de salut, leur offrant un réve de
rattrapage social qu’elle leur donne parfois la possibilité de réaliser.

Le nouveau mythe de l'emplot indépendant

Tous ces derniers exemples font appel 4 I'imaginaire de 'emploi indépendant — pour ceux qui
peuvent aspirer 4 une place dans le monde des grandes ou petites entités économiques, mais
aussi pour ceux qui sont écartés de 'emploi, faute de dipléme et d’entregent.

Cette aspiration a l'autonomie dans le travail recouvre a la fois un choix d’activité et une




modalité pour I'exercer. Combien de personnes aspirent a cette indépendance ? Sil'on
s’appuie sur les données concernant le statut, 11% des actifs francais appartenaient a la
famille des indépendants en 2011 : ce chiffre semble modeste mais il a connu une forte
augmentation au cours des dix derniéres années. Plusieurs études internationales dont un
rapport McKinsey en 2016, font état de I'essor du travail indépendant.

Parallélement, la nouvelle économie autorise un autre type de flexibilité, celle choisie par les
hypers dipldmés dont les marges de manceuvre face a 'emploi ne cessent de s'élargir. Souvent
« dissidents » des grandes entités économiques, ils jouissent, en indépendants, de
'autonomie et du bonheur au travail promis par la révolution numérique, qu’ils dirigent des
petites entités innovantes et performantes, et/ou qu'ils vendent trés cher leur expertise. Ceci
leur permettant fréquemment d’alterner, & leur gré, périodes de travail et périodes de loisirs,
ou de cumuler plusieurs casquettes : experts, managers et intellectuels d’'un style nouveau —
aptes A poser des passerelles entre différents univers, notamment I'entrepreneuriat, les
médias et la recherche. Les héritiers de la culture hédoniste, les olympiens, ce sont eux.

[1] Ils ont raisonné par profession et non par tache effectuée (Note de France-Stratégie de
2016)

[2] Prévisions de la DARES et de France-Stratégie
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L'adaptation des compétences, un défi a relever
pour les entreprises du numérique

Dans le secteur du numérique, l'innovation est au cceur de la croissance. Pour

la favoriser, les entreprises doivent, plus quailieurs, recruter du personnel

qualifié et veiller au maintien et au renouvellement des compétences de leurs

salariés. La formation initiale, la formation continue sous ses différentes formes

et l'alternance sont largement mobilisées, dans un continuum qui pourrait

préfigurer une tendance plus générale.

# a transformation numérique de I'économie et
;i des emplois est rapide et concerne tous les sec-
Po-uteurs d'activité. Elle se manifeste notamment
par limportance de l'innovation dans la production
et les pratiques de travail. Le secteur du numérique,
qui joue un rdle majeur dans cette transformation,
connait une forte croissance, autant en termes d'ef-
fectifs de salariés qu'au niveau du chiffre d'affaires
des entreprises.

Dans ce secteur, oll la création de valeur et donc
la croissance sont fortement liées a Iinnovation,
I'acquisition et I'adaptation des compétences ap-
paraissent comme un enjeu majeur, aussi bien pour
les entreprises que pour les salariés. La littérature
est vaste pour souligner limportance du rdle joué
par les technologies de I'information et de la com-
munication (TIC} dans I'adaptation de ces compe-
tences, ainsi que dans l'organisation du travail. De
plus, I'harmonisation de savoirs pour générer une
base d'échanges collectifs est aussi déterminante
gue la recherche de l'excellence des salariés. Il en
résulte des politiques de ressources humaines
centrées sur la formation pour renforcer lidentité
d'entreprise autour du savoir, & partir de deux dy-
namiques complémentaires. D'un c6té, |e recrute-
ment d'un personnel trés qualifié et opérationnel,
dans un contexte souvent concurrentiel, est né-
cessaire. De l'autre, les différents types de forma-
tion continue {formels et informels) apparaissent
comme une solution indispensable pour adapter
les compétences et les savolrs des salariés face a la
rapidité des changements technologiques.

Dés lors, comment les entreprises du numérique
mobilisent-elles [es différents types de formation ini-
tiale et continue pour faire face au besoin de renou-
vellement des compétences 7 Lexploitation du volet
« entreprises » du dispositif denguétes sur les forma-
tions et itinéraires des salariés (Defis} (cf. encadré 1)
illustre leur volonté de capitaliser sur l'ensemble des
processus d'adaptation des compétences.

Des besoins supérieurs au nombre de
dipldmés

Malgré un contexte économigue globalement dif-
ficile, le secteur du numérique est en pleine expan-
sion et continue de participer a la création d'empilois.
Selon 1a Commission européenne, les perspectives
de croissance des emplois y sont estimées a 2%
par an en moyenne a I'horizon 2020. Un rapport
d'études de I'Observatoire paritaire des métiers du
numérique, de l'ingénierie, des études et conseil
et de Iévénement (OPIIEC), publié en 2016, men-
tionne que les besoins en recrutement, multiformes,
se concentrent néanmoins sur le niveau bac+5. Ils
portent avant tout sur des jeunes sortants décoles
d'ingénleurs ou d'universités spécialisées dans les
technoclogies de Vinformation.

En effet, selon un rapport interministériel de 2016
sur les besoins et l'offre de formation aux métiers du
numérique, ce secteur accorde une place privilégiée
aux jeunes diplomés dépourvus d'expérience, donc
moins colteux, mais disposant d'un niveau de for-
mation particuliérement élevé. Les entreprises o
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Le périmétre du secteur numérique

Le périmétre du secteur du numérique a été délimité en référence a la définition
de I'Observatoire paritaire des métiers du numérique, de I'ingénierie, des études
et conseil et de 'événement (OPIIEC). Selon une étude de cet organisme, publiée
en 2014, le secteur totalisait, en 2013, 17 700 entreprises et 365 000 salariés, ré-
partis en différents sous-secteurs de la nomenclature d'activités frangaise (NAF) :

- les entreprises de services du numérique (ESN, ex SSII} qui regroupent 59 % des
salariés ;

- les éditeurs de logiciels, 27 % des salariés ;

- les sociétés de conseil en technologies, 14 % des salariés.

Selon cette m@&me étude, ce secteur comprenait 69 % de cadres et 94 % de sala-
riés en CDI en 2013. En 2016, le nombre total d'intentions de recrutement par les
entreprises du secteur avoisinait les 30 000,

Le dispositif d'enquétes sur les formations et itinéraires des salariés (Defis), initié
par le Conseil national d'évaluation de la formation professionnelle, a vocation &
mettre en relation les actions de formation suivies par les salariés et les parcours
professionnels. Un panel de 16 000 salariés est interrogé pendant 5 ans (de 2015 &
2019}, et les entreprises qui les employaient en décembre 2013 ont été enquétées
en 2015 afin de recueillir des informations détaillées sur le contexte dans lequel les
salariés se forment {ou non). 4 529 entreprises représentatives du secteur privé ont
&té interrogées dans le cadre du volet « entreprises » du dispositif. Ici, seuls les ré-
sultats concernant les entreprises de 10 salariés et plus sont présentés.

Defis est initié par le Conseil national d'évaluations de la formation professionnelle {CNEFP),
financé par fe Fonds paritaire de sécurisation des parcours professionnels (FPSPP) et congu
par le Céreq.

Pour en savoir plus sur le dispositif : vawiererac.fr, rubrique Accés aux données.

Plus de données sur le volet entreprises : Premiers indicateurs Defis - Volet entreprises,
1-M. Dubois, E. Noack, J.-C. Sigot, Net.doc n°156, 2016.

. semblent adopter une stratégie de captation
précoce des jeunes pour les fidéliser le plus t6t pos-
sible. Ainsi, lorsqu'elles recrutent de nouveaux sala-
riés, prés de la moitié d'entre elles s'adressent direc-
tement aux grandes écoles et aux universités (contre
mains d'un quart tous secteurs confondus), Indi-
viduellement, ou par l'intermédiaire de la branche

professionnelle, elles interviennent de différentes
maniéres dans les formations. Elles peuvent ainsi
participer a des conférences ou des séminaires, s'im-
pliquer dans les conseils d’administration d'établis-
sements, participer a I'élaboration des fiches du ré-
pertoire national des certifications professionnelles
(RNCP), etc. L'objectif visé est d'améliorer les conte-
nus des dipldmes et de les rendre plus directement
adaptables & la demande.

En effet, prés de 80% des entreprises du numérique
déclarent rencontrer des difficultés a recruter sur
des emplois qualifiés (contre 62 % en moyenne). La
création et le renouvellement de compétences par
le recrutement dépendent donc de la capacité des
écoles et des universités a alimenter le marché du
travail en qualité et en nombre, mais aussi de la fa-
culté des entreprises a se faire connaftre et & attirer
de nouveaux salariés. Or, selon le méme rapport in-
terministériel de 2016, le nombre de diplémés ne se-
rait pas encore  la hauteur des besoins et les offres
d'emploi publiées dans ce secteur insuffisamment
attractives. Le numérique doit en effet faire face a fa
concurrence d'autres secteurs d'activité, mais égale-
ment a celle des entreprises étrangéres, désireuses
d’embaucher ce type de profils.

Le recours a l'alternance

Dans ce contexte de déficit en main-d'oeuvie
expérimentée, la mise en place de dispositifs de
formation en alternance est un bon levier pour ré-
pondre aux besoins des entreprises du numérique.
D'aprés les données de l'enquéte Defis, prés de la
moitié d'entre elles déclarent ainsi avoir accueilli
des salariés en contrat de professionnalisation en

Les compétences des nouveaux recrutés adaptées aux besoins des entreprises du numérique

Les nouveaux recrutés au cours des trois derniéres années avaient-ils les qualifications et les compétences

adéquates ? (%)
- ' . . 9.
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2014 {contre 27 % en moyenne). Le recours a cette
forme d‘alternance apparait comme un moyen de
tester les compétences et les savoir-faire des fu-
turs sakariés, de les former a la culture de Fentre-
prise, et surtout de les stabiliser au sein des collec-
tifs. Ces entreprises tendent ainsi & rompre avec
le traditionnel séquencgage formation initiale — vie
active.

Le recours & I'alternance est encere plus important
lorsque les entreprises sont en croissance et quelles
doivent faire face & des augmentations rapides et/ou
non prévues de leur actlvité, Lopérationnalité immé-
diate des nouveaux salariés est un enjeu important,
et [es jeunes dipldmés semblent remiplir cette condi-
tion. En effet, lorsquelles recrutent, 83% des entre-
prises du numérique déclarent que les nouveaux
salariés avaient - tous ou presque - déja les compé-
tences adéquates (contre 60% en moyenne) (cf.
graphique 2). Les efforts des entreprises pour
améliorer l'opérationnalité des salariés par une
implication en amont du recrutement semblent
porter leurs fruits car elies sont plutét satisfaites des
compétences acquises en formation initiale.

Laformation continue au centre
deladaptation des savoirs et des
compélences

De fagon cohérente, linvestissement des entre-
prises dans Facquisition de nouvelles compétences
par le recrutement de salariés se prolonge par une
mobilisation de la formation continue pour leur
mise a jour. En effet, le niveau de dipléme ne ga-
rantit pas nécessairement une adaptation sponta-
née aux évolutions du travail et des produits. La
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stratégie des entreprises du numérique est souvent
marquée par des changements fréquents dans leur
mode de fonctionnement (introduction de nou-
velles technologies ou de nouveaux procédés), la
mise en place de nouvelles méthodes de travail ou
de nouveaux modes de relations externas (partena-
riats, externalisation d'activités). Ainsi, les compé-
tences requises pour exercer un métier donné ne
cessent d'évoluer et la formation continue est un
moyen d'accompagner les salariés dans cette adap-
tation. Il est donc logique de constater que plus de
la moitié des entreprises du numérique ayant or-
ganisé de |a formation continue en 2014 déclarent
avoir pour objectif principal 'adaptation des com-

pétences de leurs salariés.

Comme I'ensemble des entreprises formatrices, les
entreprises du numérique recourent majoritaire-
ment aux cours et stages (82 %) et aux formations
en situation de travail (FEST) {61 %). Elles sont néan-
moins beaucoup plus nombreuses a utiliser

d'autres maodes de formation. Environ la moitié
d'entre elles déclarent de l'autoformation, la parti-
cipation & des conférences et séminaires ou encore
du e-fearning, contre seulement un quart de l'en-
semble des entreprises. Les formations en ligne
(FLOT, CLOM, MOOC*) connaissent un grand suc-

* FLOT » Formation en
ligne ouverte & tous
CLOM - Cours en ligne
ouvert et massif
MOOC - Massive
open online course

c&s, hotamment grace & leur facilité d'accés et a
leur gratuité. La loi du 5 mars 2014 et la mise en
place du compte personnel de formation {CPF) ont
accentué ce phénoméne en attribuant de plus en
plus de certifications a lissue de ces formations.
D'une fagon générale, I'apprentissage de savoirs et
de saveir-faire s'inscrit dans l'activité et les modes
de travail collectifs de ces entreprises : 86 % des sa-
lariés déctarent ainsi que leur travail implique d'ap-

prendre en permanence. o

Le tutorat plus répandu dans les entreprises du numérique
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» Les spécialités de formation reflétent les spécifi-
cités du secteur d'activité ; ainsi, 81 % des entreprises
du numérique ont financé des formations relatives a
linformatique et la bureautique en 2014 {contre
499% en moyenne) pour mettre a jour les compé-
tences des salariés sur des outils en constante évolu-
tion. 44% ont financé des formations en langues
étrangeéres (contre 21 % en moyenne), pour faire face
aux exigences d'un marché trés anglophone, et 46 %
ont financé des formations en management (contre
32% en moyenne) pour répondre aux besoins im-
portants en postes dencadrement dans des entre-
prises en forte croissance,

L'accent mis sur certains domaines de formation est
aussi lié au fait que plus de trois-quarts des entre-
prises du secteur analysent les besoins en qualifica-
tions ou en compétences de leurs salariés (contre
61% en moyenne), Ces derniers sont ainsi davan-
tage impliqués dans le fonctionnement de leur en-
treprise (organisation du travail, définition du conte-
nu de leur activité, répartition du travail, etc.), autant
d'éléments qui favorisent leur accés a la formation.

Les entreprises du numérique accordent également
une attention particuliére aux processus collectifs de
transmission et de mutualisation des savoirs, en for-
malisant des modes opératoires et des procédures &
un niveau collectif, Ainsi, prés des deux tiers d'entre
elles ont recours a des formateurs internes {contre
41% en moyenne) afin que les moins expérimentés
bénéficient des savoirs de leurs coltégues et puissent
évoluer plus rapidement. Le tutorat est donc large-
ment développé, gue ce soit de maniére formelle ou
informelle {cf. graphique 3). De plus, prés de deux
tiers des entreprises du numérique déclarent que
des salariés ont déja formé leurs collégues de retour
de formation {contre 50% en moyenne). En favo-
risant les échanges, elles offrent des perspectives
d’apprentissage importantes. Ainsi, deux tiers des
salariés déclarent qu'un de leurs collégues leur a ap-
pris & réaliser une partie de leur travail (contre lamoi-
tié de Fensemble des salariés). Ces pratiques se justi-
fient également par le fait qu'une grande partie des
savoirs et compétences necessaires pour travailler
se constituent dans l'entreprise elle-méme et qu’ils
sont trés difficiles - voire impossibles - & «trouver »
sur le marché des formations.

Cette variété des modes de formation (formelles et
informelles} correspond davantage & une culture du
secteur de renouvellement des savoirs, plutdt qu'a
une démarche réactive de réponse a un mangue
ponctuel de connaissances. De plus, elle sinscrit
dans une dynamique collective de recherche de per-
formance ol les intéréts des individus et des entre-
prises semblent actuellement converger.

Du séquencage au rapprochement des
formations initiales et continues ?

Le renouvellement des compétences est situé a la ren-
contre des stratégies collectives des entreprises et des
comportements individuels des salariés. Pour ces der-
niers, les compétences acquises dans une entreprise
sont recherchées sur le marché du travail, dynamisant
ainsi leurs parcours professionnels. Les entreprises
cherchent a capter de nouvelles compétences suscep-
tibles de favoriser linnovation, sur le marché externe
par le recrutement et, sur le marché interne, par la for-
mation continue, Dans les entreprises du numérique,
le renouvellement des compétences semble &tre ainsi
le produit d'une culture de Fadaptation et du change-
ment. Celle-ci participerait au renforcement de l'identi-
té des entreprises, souvent recherché dans les secteurs
innovants ou au sein d'erganisations en réseau.

Certaines des caractéristiques de |a formation dans les
entreprises du numérique relévent de propriétés spé-
cifiques a linnovation dans un contexte de croissance.
Au-deld, limpact de lévolution technologigue a gé-
néré une accélération du renouvellement des métiers
et des besoins en compétences dans un large champ
de V'économie. Un changement de culture concernant
l'approche du lien formation-emploi pourrait se renfor-
cer au cours des prochaines années, notamment dans
le sens d'une complémentarité entre les modes de for-
mation formels et informels, et vers la conception d’'un
tissu de formations initiales et continues oll limbrica-
tion remplacerait le séquengage. Uharmonisation des
changements de pratiques de formation par les indivi-
dus, les entreprises et les institutions pourrait devenir
un enjeu majeur de la transition numérigue.

Pour en savoir plus

Formations et compétences chez les éditeurs de
logiciels en France, rapport d’études, Observatoire
paritaire des métiers du numérigue, de ingénierie,
des études & conseil et de I'événement, 2016.

Les besoins et l'offre de formuotion aux métiers du numérique,
C. Bergman et afii, rappart remis au ministre de 'Education
nationale, de I'Enseignement supérieur et de la Recherche,
au ministre du Travail, de VEmploi, de la Formation
professionnelle et du Dialogue social et au ministre de
I'Economie, de I'Industrie et du Numérigue, 2016.

Transformation numérigue et vie au travail, B, Mettling,
rapport A I'attention de Madame la mialistre du

Travail, de FEmploi, de Ia Formation Professionnelle

et du Dialogue Social, septembre 2015.

Les prestataires de services informatiques : une branche
en expansion, des salariés qui bougent, D. Roualdes
et P. Simula,Céreq-Bref, n°189, septembre 2002.
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Le Dossier Documentaire de 'UODC

Manager par la transition digitale
Le passage de la Société Générale du vertical a I’lhorizontal

- Partie IV -

®  Quatre vidéos de I’'Uodc sur la thématique de la conduite du changement...................o..eee

* Transformer une organisation par le bonheur au travail. Le pourquoi, le comment, les effets
Vanhée Laurence, L’Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°213, juin 2017

¢ Qualité de service et performance a la MAIF. Aprés la rationalisation, renouer avec I'autonomie des salariés
Demurger Pascal, L'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°191, janvier 2016

¢ Changer l'organisation du travail et le management dans un grand groupe. Comment fait Michelin ?
Ballarin Bertrand, L'Uode (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°189, décembre 2015

* Le travail de conduite de changement dans une grande organisation. La Ville de Paris
Bédague-Hamilius Véronique, L’'Uodc (www.uodc.fr), Vidéo séquencée n°153, juillet 2013
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Transformer une organisation par le bonheur au travail
Le pourquoi, le comment, les effets

Laurence Vanhée
Chief Happiness Officer chez Happyformance

Transformer une organisation par le bonheur au travail ? C’est une
provocation ! Rien ne vaut un discours mobilisateur sur les nouveaux enjeux,
une bonne réorganisation (la n-iéme, mais qui celle-la sera la bonne), un nouvel
organigramme et bien sdr une formation du management au management.
Laurence Vanhée développe une approche radicalement différente, voire
sidérante. Pas qu’avec des mots : elle I'a fait !

Pas chez Google, mais au sein du Service public fédéral de la Sécurité
Soclale Belge. Une culture d'administration, aucune latitude sur les salaires,
un taux de départ record, 40% des personnels a la retraite dans les 10 ans a
venir. Et pas un candidat qui veut venir.

Alors qu'a-t-elle fait et quels résultats cela a-t-il produit ?

Ceux qui ont vu le fameux documentaire diffusé sur Arte en 2015 « Le Bonheur
au travail » en ont découvert un petit apergu, au cété d'entreprises comme
Chronoflex en France (dont le Directeur, Alexandre Gérard est intervenu en
2014 a I'Uodc) ou Fauvi...

Les Séquences :
. 1. Un gros burn out et une promesse : ne jamais plus étre malheureuse au travail (05:23)

. 2. Parler du bonheur au travail : pourquoi c’est toujours compliqué ? (01:45)

. 3. Pourquoi il fallait mettre en ceuvre le bonheur au travail a la Sécurité sociale belge (04:30)

. 4. Dans la ligne de mire de la transformation : le grand bureau du boss, la petite fenétre de Joélle... et I'évaluation
individuelle ! (04:44)

. 5. Mais que peuvent encore bien faire les managers dans la Sécurité sociale belge « libérée » ? (04:32)

. 6. Pour conduire le changement : comment on change I'environnement de travail, les régles, les habitudes quotidiennes
(03:35)

. 7. Que les RH arrétent de se torturer avec les dicos de compétences ! Trois clés pour développer les personnes et e
bonheur au travail (02:57)

. 8. Le télétravail ? Au Comité de direction de prouver qu’il y a des fonctions qui ne peuvent pas télétravailler... (05:34)
. 9. Instituer la liberté + la responsabilité c’est aussi viser la performance (02:42)

. 10. Les chiffres du bonheur au travail : performance financiére, performance opérationnelle. Tout sauf des licornes a
paillettes ! (03:58)

. 11. Mettre en place le bonheur au travail : quels sont les types de résistance au changement ? (04:51)

. 12. Le bonheur au travail des collaborateurs trés bien, mais est-ce que ¢a fait des clients heureux 7 (06:51)

. 13. Pour mettre en ceuvre le bonheur au travail : prendre le risque de jouer avec le temps de travail flexible (04:47)
. 14. Conduire le changement avec les personnes : un mode d’emploi, un vade-mecum (05:13)

. 15. Le banheur au travail, un sujet pour grosses entreprises ou applicable partout ? Et quand le travail est vraiment dur ?
(05:17)

. 16. Le bonheur au travail, comment cela évolue dans le temps au ministére de la Sécurité sociale belge ? Est-ce que ¢a
diffuse dans la fonction publique ? (03:20)

. 17. A quel niveau de I'entreprise le « Chief Happiness Officer » doit-il travailler ? (04:40)

. 18. A la Sécurité sociale belge, avec les syndicats comment ca s'est passé ? Compromis & la belge et jeux d'acteurs
(07:01)

. 19. Monter une dynamigue bonheur au travail dans I'entreprise : quelles compétences nécessaires, comment s'organiser
concretement ? (04:24)

Les Mots-clefs :
Conduite changement, changement organisationnel, organisation travail, Condition travail, Cas

Vidéo séquencée n° 213
© Pratiques & Stratégies / Uodc - juin 2017
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Qualité de service et performance a la MAIF
Aprés la rationalisation, renouer avec I'autonomie des salariés

Pascal Demurger
Directeur général de la MAIF

La confiance est a la base de tout : méme les économistes ont fini par le
découvrir. La Maif, aprés une grande vague de rationalisation, a realisé qu'elle
pouvait perdre sa boussole fondatrice : la confiance. Comment accorder & priori
sa confiance & ses clients sans avoir la méme confiance envers ses salariés ?

Pascal Demurger, le directeur général de la Maif nous raconte une histoire peu
ordinaire. |l est 'homme qui a condulit la rationalisation & la Maif a la fin des
années 2000. Industrialisation du service, qualité, efficacité opérationnelle,
regroupements sur des « plateaux » de prise d'appel des clients. Avec
d'excellents résultats au vu des indicateurs classique.

Mais... comme chez Michelin, la Maif a réalisé qu'a force de rationaliser,
d’industrialiser le service, de réorganiser, il y avait un risque : perdre la
culture de la confiance...

Les Séquences :
. 1. Satisfaction des sociétaires, bien-étre des salariés, performance : le triptyque visé par la Maif (04.03)
2. L’action qui précéde la réflexion véritable : le cheminement d'un dirigeant a la Maif (02:44)
3, Ubérisation, rupture digitale, etc. : comment la Maif se retourne sur son origine pour anticiper (04:43)
4. La Maif & « l'age classique » : une efficacité opérationnelle qui finit par poser probleme (04:37)
. 5. La culture Maif construite sur la qualité du service, pas sur le recrutement de nouveaux clients ! (04:10)
6. La qualité de service, la satisfaction des clients : un cercle vertueux et des effets contre-productifs (02:18)
7. L'essoufflement du modéle « militant » dans un monde devenu trés concurrentiel (début des années 2000} (03:00)
8. La rationalisation menée & la Maif ; 'exemple de l'industrialisation de la gestion des sinistres (03:47)
. 9. Comment la Maif s’est transformée - productivité, performance - en gardant tout le monde & bord (06:20)
. 10. Avec la rationalisation, des résultats spectaculaires, mais une perte de la culture Maif, « & I'origine de tout » (03:30)

. 11. Trois convictions personnelles sur I'entreprise : les forces de rappel, I'épanouissement des collaborateurs, la
compréhension de l'origine (04:42)

. 12. Face a I'ubérisation, 'avantage compétitif d’un assureur militant : la confiance dans le client (04:55)

. 13. Comment la Maif se donne les moyens de la confiance ? Les marges de manceuvre des conseillers, un management
différent (02:29)

. 14. Initiatives, droit & l'erreur, communauté : faire vivre concrétement le management par la confiance (03:32)

. 15. Parier sur l'autonomie des salariés et des collectifs de travail : jusqu’ol peut-on aller ? (04:13)

. 16. Quel accompagnement du changement pour les managers et les salariés ? (03:55)

. 17. Le management « par la confiance » : comment perturbe-t-il la fonction managériale, les organisations syndicales, les
militants ? (05:17)

. 18. La transformation de l'organisation, du management de la Maif : qu'est-ce que cela change dans les rapports avec les
organisations syndicales ? (03:28)

. 19. Les atouts du modele Maif : ignorer le court terme des marchés, une culture partagée entre sociétaires et salariés
(03:51)

. 20. Les atouts du modele Maif ; un tiers partie prenante, une gouvernance tripartite (04:56)

. 21. Une spécificité du modéle mutualiste : trop de résultat et on se prend des tomates ! (02:10)

. 22, Quel modele de développement & la Maif ? Réfléchi, en résonnance avec I'économie collaborative (05:30)

. 23. Est-ce 'ENA ou la culture de la Maif qui a formé le dirigeant ? (02:52)

L.es Mots-clefs :
Management, conduite changement, secteur service, Maif

Vidéo séquencée n® 191
© Pratiques & Stratégies - janvier 2016
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Changer l'organisation du travail et le management dans un grand groupe
Comment fait Michelin ?

Bertrand Ballarin
Directeur des relations sociales du groupe Michelin

Michelin, bientdt une entreprise « libérée » ? Le simple fait de poser la
question, lorsque I'on connait 'histoire industrielle et sociale unique du groupe
Michelin peut surprendre, au-dela des effets de mode sur les mots. Mais
Michelin a bien entamé une profonde réflexion sur le travail et son organisation.
Et, peut-étre, une profonde transformation.

Bertrand Ballarin est un homme peu ordinaire, mais d'abord un manager de
terrain. Qui depuis trés longtemps pense que les étres humains se portent
mieux, grandissent, se développent s'ils ont vraiment du pouvoir d’agir sur leur
situation de travail, pour pouvoir bien faire leur travail. Et que la qualité du
travail et la performance s'en porterait beaucoup mieux. Maintenant, passer de
I'idée ala pratique dans un groupe de plus de 112 000 personnes implanté
sur 68 sites industriels dans le monde entier...

Les Séquences :

. 1. Michelin : 'exact contraire d’une entreprise libérée ! (04:11)

. 2. Dans la culture humaniste Michelin : des managers écartelés, le charme discret de |a schizophrénie (03:38)

. 3. Les années 1990 : organisations responsabilisantes, équipes autonomes et correspondants (05:25)

. 4. Le début des années 2000 : le déploiement du systéme des correspondants, les limites (05:05)

. 5. Fin des années 2000 : coup d'arrét aux organisations responsabilisantes, « Lean », gains de productivité... et gueule
de bois (06:31)

. 6. Donner les « clés du camion » & ceux qui produisent : un principe qui émerge mais les chefs désemparés (04:53)

. 7. Allier « moral » des salariés et performance : une expérimentation dans quarante flots de fabrication (2013) (07:19)

. 8. Toucher au modéle de management - « libérateur » vs « commandement-contrdle » - ¢'est toucher a la gouvernance au
plus haut niveau (04:25)

. 9. Transformer le travail et I'organisation dans un grand groupe : le patron habité, les génes de I'entreprise (04:16)
. 10. Pour un grand dirigeant : autoriser ou décréter la transformation, n'est-ce pas finalement la méme chose ? (02:36)

. 11. Performance, santé au travail, innovation : désentartrer les processus, transformer les instances supérieures en
instances supplétives (04:46)

. 12. Dans les six usines pilotes Michelin: responsabiliser des correspondants ou des collectifs ? (04:05)
. 13. Comment maintenir la cohésion dans une entreprise responsabilisante ? La double angoisse du DRH (03:57)
. 14. Avec la responsabilisation, le travail évolue-t-il jusque dans les gestes professionnels ? (04:29)

. 15. Les organisations syndicales sont-elles parties prenantes de la démarche de responsabilisation chez Michelin ?
(03:18)

. 16. Les cadres, le management de proximité, les chefs d'llots, & quoi servent-ils dans cette nouvelle organisation ?
(02:51)

. 17. Lean management ou organisation responsabilisante : des effets sur la santé, le stress, les TMS ? (02:35)

. 18. Lean management, organisation responsabilisante : quel benchmark chez Michelin ? (01:35)

. 19. Dans l'entreprise « libérée », y a-t-il encore besoin des RH ? (04.06)

Les Mots-clefs :
Management, conduite changement, organisation travail, Michelin

Vidéo séquencée n° 189
© Pratiques & Stratégies - déecembre 2015
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Le travail de conduite de changement dans une grande organisation
La Ville de Paris

Véronique Bédague-Hamilius
Secrétaire générale de la Ville de Paris

Comment conduire le changement dans une organisation employant 50
000 personnes a statut ?

Véronique Bédague-Hamillus a dirigé I'administration de la capitale, le plus
gros employeur sur le territoire parisien, la plus grande collectivité locale
francaise.

Véronique Bédague ne cherche pas les médias, elle ne parle pas la langue
de bois. Elle ne va pas cacher les difficultés, ni ce qu’elle a appris en
dirigeant. Elle nous parle trés concrétement du travail de conduite du
changement dans une trés grande organisation.

Pour elle, pas pour la terre entiére : son intervention sera profondément...

Les Séquences :

. Extrait découverte. Conduite du changement : un diagnostic culturel a partager (02:04)
. 1. Une volonté politique : moderniser I'administration de Paris (03:16)

. 2. L'administration de Paris : 50 000 personnes... (02:42)

. 3. Une réorganisation de 24 grandes directions en 4 grands péles (01:50)

. 4. La Ville de Paris : sa gouvernance et son gouvernement (03:47)

. 5. A labase du changement : le diagnostic culturel de I'organisation (04:50)

. 6. Du diagnostic partagé aux premiers outils de conduite du changement (02:19)

. 7.... 22 directeurs, 115 encadrants supérieurs, 6650 encadrants : avoir une communauté de cadres soudée, souple et
innovante (08:04)

. 8. Deux leviers de conduite du changement : les projets collectifs d'amélioration, I'Université des cadres (07:01)

. 9. Avec les cadres sur leur terrain : écoute, restauration des lignes hiérarchiques (03:52)

10. Travailler la tension entre respect du travail des équipes, besoin des usagers, excellence opérationnelle (03:21)
. 11. Le préalable & la conduite du changement : les conditions de travalil, le vétement des éboueurs... (02:31)

. 12. Sens, écoute, communication et valeurs : travail des projets avec les agents, visite des équipes (04.01)

. 13. Réformer l'organisation sans dialogue social reléve de I'impossible. Tenter la transparence (07:33)

. 14. Changer le management de la Ville de Paris : quel retour pour les habitants ? (02:50)

. 15. La dimension politique : un élément de complexité pour les cadres sur le terrain ? (01:52)

. 16. Paris, 50 000 agents : Ne pourrait-on pas faire mieux avec moins ? (03:33)

. 17. Manager les services d’une grande ville : y a t-il un lieu pour parler des questions concrétes du métier ? (02:02)
. 18. La Ville de Paris : une organisation mire pour les réseaux sociaux ? (01:21)

. 19. Pour l'usager, pour les équipes : A quoi peut-on mesurer le changement ? (04:51)

. 20. Comment dépasser les résistances dans la conduite du changement ? Le respect du métier (03:20)

. 21. Quelle place de la communication interne dans la conduite du changement 7 (03:41)

. 22. Unimmense besoin de communication managériale. La transparence salariale (05:11)

Les Mots-clefs :

Management, conduite changement, cadre, encadrement intermédiaire, fonction publique, collectivité territoriale, mairie,
Paris

Vidéo séquencée n° 153
© Pratiques & Stratégies - juillet 2013
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