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CONFIANCE ET PERFORMANCE
A L'ERE NUMERIQUE

Workshop de la chaire confiance et management, 15 mars 2019

Confiance et performance semblent éfre des objectifs communs a tous (dirigeants ef
salaries). Pourquoi sonf-ils si peu souvent au rendez-vous ?

La confiance ef la performance semblent difficiles a concilier au sein des organisations.
On pense aux fechnologies numeriques qui creent de la distance enfre les personnes ef
qui denaturent le fravail. Mais un aufre phenomene les a precedes ef a prepare le ferrain |
c'estl'individualisme ef la personnalisation (des produits, des carrieres, des salaires...) qui
en decoule. Ces facteurs se combinent ef bouleversent le monde du travail. A l'inferieur
des enfreprises on observe que I'numain cherche du sens ef n'en frouve pas pendant que
les objectifs et les processus se diffusent foujours plus. Y-a-t-il une relation de cause a
effef ? Comment reconcilier confiance ef performance dans ce confexte ?

Intervenant:

Bruno Dufay, consultant en evolution professionnelle. Auteur du livre « lindividualiste
hyper-connecte » (edifions L'Harmattan)
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Il'y a dix ans, lors d'un voyage d'affaires a Bangalore, javais efe frappe d'entendre
le president d'Infosys affirmer que les employes comptaient avant fout (« employee
first »), les clienfs etant secondaires. Il allait a I'enconfre d'une doxa qui valorisaif les
consommateurs (« customerfirst »). La confiance, expliquait-il, renforce mecaniquement
la performance des employes, ce qui a pour effet d'ameliorer le service rendu aux clients
ef, in fine, d'accroitre les resulfats de I'entreprise.

Depuis, les nofions de confiance ef de performance ont envahi les discours, depuis les
sociologues jusqu'aux consulfants, psychologues et aufres gourous du management.
Pourtant, de tres nombreux salaries manifestent une souffrance au fravail. lls disent n'avoir
confiance ni dans l'entreprise, ni dans les managers. Comment expliquer ce hiatus ?
Derriere lesmémes mofts, peut-étfre lesuns ef les autres parlent-ils de realites differentes.
Nous pourrions croire que le numerique, en ce qu'il facilite la communication et la diffusion
de l'information, est un vecteur de transparence et de confiance. Dans les faits, il produit
des effets plus ambigus. Que revele la souffrance au fravail ? Pourquoi la confiance faif-
elle defaut dans la sphere professionnelle ? Quelle part y joue le numerique, qui occupe
une place centrale dans nos vies ?

Quelles tensions en decoulent ef peut-on les resoudre ?

'individualisme, une évolution sociologique
structurante

Ces frente dernieres annees onf éte
marquees par I'essor de l'individualisme. ||
faut entendre ce mot dans son acception
sociologique, qui designe non pas une
forme d'egoisme, mais la volonte de
faire ses propres choix et d'exister par
soi-méme. On aurait tort de penser que
ce phenomene est le fruit de Mai 68,
tout comme il est errone de croire que la
generation Y est devenue individualiste
du fait des smarfphones ef des reseaux
sociaux.

L'individualisme est un  mouvement
sociologique qui remonte aux tfemps
anciens. |l puise ses sources chez les
philosophes grecs qui, les premiers, ont
eu la volonfe de developper une pensee
propre, eémancipee des determinants
sociaux. Ce mouvement s'est ensuite
developpe a la faveur de la Renaissance,
des Lumieres, de la Revolution francaise,
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de la revolution industrielle ef encore de
Mai 68. Il a connu une accelération dans
les annees 80, lorsque les habifants
des pays developpes ont accede a une
liberte de consommer inedife, I'offre etant
devenue foisonnante et abordable.

Oufre la volonte de choisir sa vie,
I'individualisme se caracterise par un desir
d'autonomie, une dose d'egocentrisme,
mais aussi une grande exigence Vvis-
a-vis de soi. Quand les aines voulaient
reussir « dans la vie », les generafions
actuelles entendent reussir « leur » vie,
frouver le bonheur et s'eépanouir dans
foufes les facettes de leur existence -
objectif autrement plus ambitieux | Cette
« injonction au bonheur » peuf s'averer
harassanfe, comme le souligne Alain
Ehrenberg dans son livre «La fatigue d'éfre
SOI».
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‘individualisme en entreprise

En fant que coach, la premiere souffrance
que me confient les salaries est de ne pas
frouver de sens a leur fravail — sice n'esta
leurvie. llsattendent de I'entreprise qu'elle
leur donne ce sens, qu'elle leur confie des
missions inferessanfes. lls recherchent
une qualife de vie qui depasse les aspects
materiels et qui recouvre la qualite de la
relafion. Ils enfendent fravailler dans un
climaf de confiance, ingredient essentiel
de leur epanouissement. Aufant dire que
pour l'entreprise, le cahier des charges
est assez lourd ! Notez que ceffe evolutfion
sociologique se deploie de maniere
homogene au sein de la populatfion, bien
au-dela de la generation Y que I'on se plait
tant a fustiger.

En enfreprise, ceffe monfee en puissance
de lindividualisme engendre  des
problemes inferpersonnels en cascade.
Chacun souhaite voir son point de vue pris
en compte, quitte a confester la position
du chef. Les conflits se multiplient. Le
femps est revolu ou I'on « prenaif sur soi »
et ou I'on « avalait des couleuvres ». Non
sans courage, bon nombre de salaries
preferent quitter leur entreprise plutof
que de se plier a une injonction gu'ils
jugent a la limite de I'acceptable. Ce n'est
d'ailleurs pas un hasard si les affaires de
harcelement sorfent au grand jour @il n'y a
plus de raison d'accepter ces sitfuations.

Parallelement, on observe des batailles
d'ego, des guerres larvees enfre collegues
qui ne s'adressent plus la parole.
LL'ambiance de fravail est plus conflictuelle
que jamais. Ceux qui maitrisent le mieux la
communicafion firent leur epingle du jeu
et occupent l'espace, tandis que les autres
se senfent injustement mis sur la fouche.
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Le desir de chacun daffirmer ses
exigencesinduit, parailleurs, unedemande
de flexibilite : les individus aftendent de
l'enfreprise qu'elle s'adapfe a eux. Je
pense par exemple aux revendications
religieuses, qui ont foujours existe dans
les enfreprises mais qui se sont netfement
accrues ces dernieres decennies.

A cela s'ajoute une demande de mentoring
et de coaching plus préegnante que par le
passe. Dans la mesure ou ils simposent
une forfe pression personnelle et
professionnelle, les individus deviennent
plus sensibles, plus susceptibles et donc
plus fragiles. lls veulent un patron menftor,
doue de leadership, quiles aide a fraverser
les moments difficiles. En revanche, ils
acceptent plus difficilement les aspects
moins sympathiques du role de manager
lies a l'autorite... Pour sa part, I'entreprise
individualise foujours plus ses pratiques
de management, que ce soit au regard
de la remuneration, des objectifs, des
parcours ou des plans de carriere.

Le rapport au fravail a donc change.
L'activite professionnelle doit desormais
contribuer a l'epanouissement individuel.
C'est ainsi que nous voyons des candidats
demander, lors de leur entretien
d'embauche, si l'enfreprise est dofee
d'une salle de sport. Jamais ma generation
n‘auraif ose poser une felle question ! Les
salaries — y compris de la generation Y —
sont préts a s'investir pleinement des lors
gu'un projet les interesse. Dans le cas
confraire, ils n'hesitent pas a prendre le
large. Le critere de la remuneration n'est
plus aussi important gu'avant. Il importe
surfout que la mission ait une uftilite, un
sens, uninferét, et gu'elle donne lieu a une
reconnaissance immediate.
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L'individualisme a  pour  corollaire
un fassement des hierarchies. Les
collaborateurs ne craignent plus de
s'adresser a leurs superieurs. La parole est
liberee, et l'information circule de facon
plus rapide ef plus directe. Les salaries
veulent se faire entendre, contribuer aux
decisions ef recevoir un refour immediat.

En parallele, l'individualisme entraine le

developpement du fravail independant
- consequence logique d'une aspirafion
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a l'autonomie et a la responsabilisation.
Ce phenomene esf en pleine croissance.
Il est souvent le fait de personnes qui ne
supportent plus le mode de management
de I'enfreprise et veulent s'adonner a une
passion. Le fravail independant n'est plus
subi comme hier, mais choisi.

Pour  resumer, lindividualisme en
enfreprise passe par une exigence de
sens, de convivialite et de comprehension
de la frajectoire des organisations.
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e numerique, une réponse a l'individualisme

Gardons-nous de croire que le numerique
a fransforme nofre facon d'apprehender
le fravail. Au conftraire, c'est parce qu'il
repond aux aspirafions profondes de nofre
sociefe individualiste qu'il connait un fel
essor. |l exerce un effef accelerateur sur le
mouvement individualiste.

Le numerique a amplifie le phenomene de
« processisation » du fravail qui efait en
cours. llpermetderepartirlescomposantes
d'un process enfre differentes entites
pouvant étre reparties de par le monde.
Chacun accomplit sa fache, a un maillon
de la chaine, sans frop savoir ce qui se fait
en amont et en aval. Les faches sont de
surcroit uniformisees, afin qu'aucun grain
de sable ne vienne enrayer la machine. |l
en resulte une perfe de sens, source de
souffrance. Le senfiment de participer a
un collectif et la satisfaction du travail bien
faif tendent a disparaitre. Aussi parle-f-on
de plus en plus de « fravail invisible » et de
« bullshit jobs ».

Une aufre consequence de cefte
processisation du fravail, tout aussi difficile
a vivre, reside dans le confrole : chacune
des faches esf fracee, et chaque acte peut
éfre reproche a son auteur.

Le numerique facilite en ouftre le
fravail nomade ef le felefravail, pour la
plus grande safisfaction des salaries
individualistes. Revers de la medaille,
les liens inferpersonnels se distendent.
Un manager peuf avoir a animer des
collaborateurs dissemines sur fous les
confinents. Dans ces condifions, peut-Il
vraiment les connaitre ?
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Ces phenomenes de processisation, de
confrole accru et de degradation des
relafions inferpersonnelles contribuent a
des syndromes de burn-out et de brown-
out. Le burn-ouf tient certes a la surcharge
informationnelle et a la pression de la
hierarchie, mais aussi, probablement, a la
fragilite des individus qui ont des aftentes
demesurees vis-a-vis de l'entreprise -
assurer leur epanouissement, leur donner
du sens... — et qui peinent a prendre
du recul vis-a-vis delle. Le brown-ouf,
theorise en 2016, decoule directement de
cefte perte de sens. Il faif reference a des
individus qui accomplissent leurs faches

mecaniquement, jusqu'au jour ou ils
« craguent »,
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es fantasmes de I'intelligence artificielle

La presse ef aufres best-sellers se
fourvoientlorsqu'ils alimentent le fantasme
d'une prise de pouvoir de la machine sur
I'numain via l'intelligence arfificielle. Cefte
peur d'un asservissement de I'nomme par
la machine n'est absolument pas fondee.
En revanche, les capacites offerfes par
l'infelligence artificielle accentueront le
phenomene de processisation du travail.
Ceftte fois, il ne s'agira plus d'automatiser
les «colsbleus», quienontdejalargement
fait les frais, mais les « cols blancs »,
nofamment dans les secteurs administrafif
et financier.

Cette automatisaftion croissante se

double  dune  deéresponsabilisation.
En effet, l'infelligence arfificielle intimide
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I'éfre humain : il sait disposer de moins
de donnees que la machine pour faire
son analyse, et en vient a luli accorder
toute confiance, au point d'en devenir
dependant. Sachez gu'il existe aux Etfats-
Unis un systeme d'intelligence artificielle
qui trace les parcours professionnels des
individus, en fraifant les donnees des
carrieres de milliers de collaborateurs sur
plusieurs decennies. Ce logiciel prevoif
la reussite ou les echecs de employes
dans fels ou fels postes. Les tribunaux
americains s'emparent egalement de
l'infelligence arfificielle pour evaluer le
risque de recidive des condamnes. J'ose
esperer que la France resistera a ce type
de derive. L'humain ne peut éfre mis en
chiffres.
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esoudre I'équation d'un individualisme sous

tension

Pour schematiser, ef de facon quelque
peu caricaturale, il existe dune part
un salarie pour qui la quéte de sens
est primordiale, et dautre part un
management, des organisations ef des
fechnologies qui defruisent le sens.
Alors que le salarie individualiste aspire a
I'autonomie, il est en proie a des process
ef a un confrole accrus. L'individualiste
cherche la convivialite, tandis que les
relafions professionnelles se distendent.
Enfin, les salaries ef les organisations ne
cessent de valoriser la creafivite comme
facteur d'epanouissement, d'innovation
ef de developpement. Mais dans le
méme temps, lintelligence arfificielle
tend a fransformer le collaborateur en un
executant. Somme foute, I'enfreprise ef
les technologies s'engagent dans un sens
oppose aux aspirations des collaborateurs
individualistes.

Les managers n'ont pas pris la mesure de
ces evolutions sociologiques. Certains
jouent la carfe de la deconfraction
et de la convivialite, quand daufres
confinuent de galvaniser leurs froupes
autour d'objectifs financiers. Dans les
deux cas, ils echouent a repondre aux
aspirations de sens ef dautonomie.
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Il faudrait inventer « l'enfreprise
individualiste humaniste ». Pour s'orienter
vers des enfreprises de ce type, fenant
compte des aspiraftions de chacun ef les
organisant dans un collectif harmonieux
et porteur de sens, sans doutfe fautf-il
rappeler les trois acceptaftions du mot
«Sens » !

- le sens comme finalite . cerfaines
enfreprises commencent a formaliser
et invoquer leur raison défre, a
approfondir leur role sociefal ou a
developper des liens avec les grandes
causes humanifaires, ce qui constitue
une immense source de sens pour les
collaborateurs ;

- le sens comme direction : au-dela des
chiffres il est essentiel de montrer les
raisons des decisions et de consacrer
du temps a expliquer le confenu ef les
moftivations d'une sfrategie, les fenants
et les aboutissants d'un objectif ;

- lesenscomme valeur : les fraditionnels
exercices de definition des valeurs de
l'enfreprise onf prouve leur inufilite
et c'est a la maille des equipes que
les valeurs doivent étre mises en
ceuvre, fels des principes de vie en
communaute.



y
changes avec la salle

L'intelligence artificielle tend, selon vous, a transformer les hommes en
exécutants. Pourtant, les entreprises se tarqguent de confier aux algorithmes
les tdches d'exécution, afin que leurs collaborateurs puissent se consacrer a
des missions a valeur ajoutée. Pourriez-vous expliciter ce paradoxe 7

Je disfingue au moins frois niveaux de faches : les faches creafives, qui ne sont pas
menacees par l'infelligence arfificielle ; les faches facilement automatisables, comme
I'administration ou la finance ; les faches partiellement automatisables. Les banques,
par exemple, peuvent éfre fenfees de consfruire un systeme qui fraifera les donnees et
donnera ou non son accord pour octroyer un prét, plutot que d'affecter mille personnes
a I'analyse des dossiers de prét. Ce faisant, elles ne conserveront qu'une equipe de dix
personnes pour s'occuper des cas les plus complexes.

Les dérives éventuelles tiennent non pas a la technologie, mais a I'usage que
I'on en fait. Ainsi, loin de la vision assez pessimiste que vous avez présentée,
certaines en trglorises tirent profit de l'intelligence artificielle et du numérique
pour dégager du temps a leur personnel et privilégier I'aspect relationnel.

Je partage votre avis, a une reserve pres. Nous nous frouvons dans une sifuafion
radicalement nouvelle ou des outils perfurbent les systemes cognitfifs des individus. Les
neurosciences ont ainsi demonfre que le cerveau des enfants ne se developpait pas de la
méeme maniere selon qu'il efait forfement expose aux ecrans ou non. Pour la premiere fois,
la fechnologie interagit avec nofre mental et le fransforme. Nous n'‘en connaissons pas
encore bien les consequences. Certains neurologues y voient un phenomene reversible,
ef donc peu inquietant. D'autres sont moins opfimistes. Nous n‘avons pas encore assez de
recul pour en juger. C'est pourquoi il faut rester vigilant.

Certaines grandes entreprises, 7ui avaient déployé des systémes de sélection
des candidats basés sur l'intelligence artificielle, font aujourd’hui machine
arriere. Cela nous interroge sur le réle de I'humain dans la prise de décision.
Jusqu'ou pouvons-nous faire cohabiter I'intelligence des machines et celle
des humains, sans que la premiére ne prenne le dessus sur la seconde 7 A force
de se décharger sur la machine ou sur les processus, I'humain ne s'expose-t-
il pas a un désapprentissage possiblement irréversible ? Dans les avions par
exemple, le pilotage automatique est si poussé que les pilotes perdent les
réflexes nécessaires en cas de défaillance de l'outil. Comment le manager
;geut-i_/ trguver le bon équilibre entre ['automatisation et [l'intervention
umaine :

Cet equilibre est d'aufant plus delicat a frouver que I'essor des technologies repond a des
imperatifs economiques cerfes, mais aussi aux aspirations des parties prenantes. Celles-
cin'onf pas conscience que la machine les expose au desapprentissage de competences
cles ef a une perfe de sens critique face a des decisions prises par une instance tierce.
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