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La révolution numérique
bouleverse radicalement
les organisations au point
de nécessiter un véritable
changement de culture

de l'entreprise. Pour les
responsables RH, il sagit
aujourd’hui moins de savoir
optimiser des processus
que de gérer du relationnel,
du virtuel, pour répondre
aux attentes nouvelles des
collaborateurs.
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Si NOUS voulons prendre
en compte les changements en cours
dans le monde du travail, nous devons
considérer les mutations plus globales
que connait notre société. Nous vivons
actuellement une transformation
majeure de société intrinsequement
impliquée dans une large révolution
scientifique et technologique a tra-
vers la convergence et l'interconnexion
croissante entre « l'infiniment petit
(N), la fabrication du vivant (B), les
machines pensantes (1) et I'étude du
cerveau humain (C) » (Atlan et Droit,
2012). Ces transformations et ces
changements doivent se comprendre
comme la fin de la modernité, selon
Maffesoli (2014). L'acronyme NBIC
désigne le champ scientifique multi-
disciplinaire qui est en train d'émerger
au carrefour des nanotechnologies (N),
des biotechnologies (B), des technolo-
gies de l'information (1) et des sciences
cognitives (C). Le numérique occupe
aujourd'hui une place similaire dans
ces changements a ce que I'on a connu
avec I'imprimerie a la Renaissance.
C'est ce que nous appelons la « numé-
ritie » (Silva et Lacan, 2015). Nombreux
sont les spécialistes des sciences cogni-
tives (Tisseron, 2015) qui soulignent
que nous sommes en train de passer
tres rapidement, voire « brutalement »,
d'une culture du livre a une culture des
écrans. En effet, les nouvelles techno-
logies nous font penser différemment.
Apreés avoir examiné les conséquences
de la numérisation sur le fonctionne-
ment et I'organisation du travail des
entreprises, 'article propose de réflé-
chir aux nouvelles compétences RH
et managériales qu'elles doivent
développer.

Les conséquences
du numérique

Pour Enlart et Charbonnier (2013),
«I'impact des technologies va devenir
irréversible et va provoquer I'émer-
gence d'un autre rapport au travail. A
partir de 13, d'autres formes organisa-
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tionnelles apparaitront pour se mettre
en phase avec les individus mais aussi
avec des modes de production diffé-
rents ». L'entrée du numérique dans
I'entreprise est en train de se concré-
tiser par une transformation dans
I'organisation du travail, dans les rela-
tions hiérarchiques et donc dans le
management. Ainsi, selon Charpentier
(2007), de nouvelles formes d'organi-
sation du travail (NFOT) sont en train
d'émerger autour des notions de vir-
tualisation des relations interperson-
nelles permettant un travail ubique’
et collaboratif. Mais plus largement,
le développement du numérique
touche au modeéle
de développe-
ment sur lequel se
sont construites
les révolutions
industrielles pre-
cédentes, et par
conséquent vient
bouleverser les
métiers et les compétences attendues.

Les technologies permettent de
développer non plus de la main-
d'ceuvre mais du « cerveau d'ceuvre »
(Volle, 2011). Le travail ne peut donc
plus étre fondé sur une organisation
hiérarchisée, mais il faut faire col-
laborer différentes personnes dont
les outils nouveaux permettent de
maximiser la créativité et I'efficience
d'un groupe. Le numérique permet
de s'appuyer sur la multiplication
des liens entre des informations qui
peuvent étre des textes, des sites, des
images et/ou des vidéos. De plus, la
multiplication des outils (tablettes,
téléviseurs, ordinateurs, téléphones)
et leur mobilité permettent une lec-
ture a tout instant et en tout lieu.
Nous sommes entourés d'écrans qui
permettent a I'esprit de surfer entre
des idées, des textes, des vidéos...
C'est le fondement d'internet qui

1 > Adjectif construit a partir de la racine

latine « ubique », « partout », qui a donné
le concept d'ubiquité et qui traduit aussi
ici la notion de réparti et de diffus, presque
dématérialisé.

fonctionne sur les entrecroisements
entre des liens multiples. Ainsi, I'hy-
pertextualité développe une naviga-
tion non linéaire et spécifique au gré
de ['utilisateur.

Une autre spécificité se déve-
loppe avec internet : la possibilité de
se fondre dans différents groupes en
possédant a chaque fois une identité.
Tel un caméléon, chacun peut ainsi
changer d'identité suivant le groupe
ou il est. Un anonymat a travers des
pseudos, avatars et autres emprunts
permettant a chacun de devenir alter-
nativement Docteur Jekyll et Mister
Hyde suivant les situations. A chaque
fois, il y a des regles propres qui néces-
sitent que chacun comprenne les
modes de fonctionnement spécifiques
a ce groupe. Il faut donc les définir, les
faire connaitre et étre sir qu'ils sont
connus par les membres du groupe.

Une dimension essentielle du
numérique correspond a l'immensité
des informations disponibles (et donc
produites) sur les supports dématé-
rialisés. C'est ce que I'on appelle le
« cyberespace » qui « désigne l'univers
des réseaux numériques comme lieu
de rencontres et d'aventures, enjeu
de conflits mondiaux, nouvelles fron-
tieres économique et culturelle. Le
cyberespace désigne moins les nou-
veaux supports de I'information que
les modes originaux de création, de
navigation dans la connaissance et
de relation sociale qu'ils permettent ».
(Lévy, 1997). Internet symbolise cet

L'enjeu des Big Data

espace qui est le véritable systeme
nerveux de nos sociétés. Faut-il se
rappeler I'immensité des sources
d'information jusqu'alors cachées
que Julien Assange a mises a dis-
position de la planéte a travers son
site Wikileaks. La transparence est
une autre dimension qui remet en
question tous les secrets et les cloi-
sonnements organisationnels. Ceux,
par exemple, qui existent entre la
vie privée et la vie professionnelle
et ceux des relations hiérarchiques
traditionnelles, bien séparées entre
ceux qui décident et les autres. Les
Big Data viennent également boule-
verser I'ordre des choses et surtout le
volume et la complexité des systemes
a gérer (encadré).

Enfin, il convient de souligner
qu'au-dela des avancées techniques
ou technologiques liées au digital,
les risques associés sont des éléments
clés a prendre en compte. Comme le
précise un des experts du sujet : « De
maniére globale, les entreprises fran-
caises se sont approprié les TIC et en
ont fait un levier de création de valeur,
notamment par la mise en place d'ERP
et de portails internet performants.
Toutefois, cette évolution s'est le plus
souvent traduite par une recherche
d'efficacité optimale sans se préoc-
cuper outre mesure de la sécurisation
des données afférentes, qu'elles soient
liées a des traitements internes (paie,
comptabilité, R&D...) ou externes
(fichiers clients, prospects, portail

Divers experts, grandes institutions (comme le MIT aux Etats-Unis),
administrations et spécialistes sur le terrain des technologies ou des
usages consideérent le phénomene Big Data comme |'un des grands défis
informatiques de la décennie 2010- 2020. Les nouveaux enjeux pour les
entreprises consistent a réduire les risques et faciliter la prise de décision,
ou créer la différence grace a I'analyse prédictive et une « expérience
client » plus personnalisée et contextualisée.

Les Big Data, littéralement les « grosses données », ou mégadonnées parfois
appelées « données massives », désignent des ensembles de données qui
deviennent tellement volumineux qu'ils en deviennent difficiles a travailler
avec des outils classiques de gestion de base de données ou de gestion de
I'information. On parle aussi de « datamasse » en francais par similitude

avec la « biomasse ».




internet...). Le risque est majeur et
peut méme constituer une menace
pour la pérennité de I'entreprise. »

Quelles conséquences
pour l'entreprise ?

L'utilisation des nouvelles techno-
logies induit diverses mutations dans
le monde de I'entreprise. Jusqu'aux
années 1980, le traitement et la
gestion de I'information se faisaient
d'une facon bureaucratique sur sup-
port papier. L'organisation du travail
a été structurée par les ERP? jusqu'il y
a peu. Ces derniers ont généré de trés
importants gains de productivité en
automatisant les taches et en géné-
rant des logiques de flux et de proces-
sus. Ainsi, le systéeme d'information RH
(SIRH) a permis de diminuer de moi-
tié le nombre de salariés dédiés aux
taches administratives (paye, gestion
administrative, dossier des salariés...).
De plus, le traitement de I'information
a permis de réduire les délais, voire de
fonctionner en temps réel.

Mais aujourd'hui, avec l'inter-
connexion des objets et de toutes les
applications que chacun utilise, tout
cela ouvre des champs immenses. En
effet, avec le numérique, ce sont tous
les objets, toutes les connexions faites
et tous les lieux ou chacun se trouve
qui constituent des informations qui,
isolées ont peu d'intérét, mais réu-
nies, croisées et traitées donnent des
champs nouveaux de connaissances
sur les personnes.

Le grand danger des organisations
aujourd'hui est de se laisser envahir
par 'infobésité en mettant tous les
salariés, dont les managers en pre-
mier lieu, sous la pression de masses

2 > Les ERP (Enterprise Resource Planning
ou progiciel de gestion intégré [PGI]) consti-
tuant un terme générique pour définir la
structuration de I'ensemble des flux d'in-
formation d'une entreprise en processus qui
a nécessité de réorganiser le travail. Tout
cela constitue un systéme d'information. La
fonction RH a généralement un ERP qui lui
est dédié¢, le SIRH.
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Les paradoxes de la technologie
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Numérisation de I'organisation :
émergence de nouvelles pratiques
pour développer la communication

entre les personnes

Processus <

Systémes d'information :
utilisation plus ou moinsimportante
d'outils mis a disposition pour gérer
de l'information

A partir des années 1990

v
Informations

) Interactions

Source : Soulier E., Silva F. et Maged H., Définir et évaluer une méthodologie s'appuyant
sur des technologies innovantes pour étudier des pratiques émergentes dans les activités

professionnelles, Paris, Fondation CIGREF, 2011.

d'informations de plus en plus impor-
tantes a gérer. Les technologies de
I'information et de la communica-
tion sont porteuses d'un paradoxe.
A priori, elles permettent de mieux
faire communiquer les gens entre
eux ; mais si grace a ces outils tout
le monde se parle et échange de plus
en plus, dans les faits, on s'écoute de
moins en moins, car on a de moins en
moins le temps pour se comprendre
et pour partager. Les technologies
ne doivent pas masquer les dimen-
sions relationnelles « traditionnelles »
(Caillé, 2011) nécessaires a la qualité
du vivre ensemble dans la société qui
est en train d'émerger.

Comme le schéma ci-dessus le
propose, les entreprises doivent passer
de la gestion de I'information par les
processus au développement de nou-
velles pratiques organisationnelles
entre les personnes. Elles ne peuvent
émerger que par la capacité de faire
travailler les personnes en interac-
tion entre elles et en interface avec
différents outils. Les outils peuvent
souvent y aider, mais peuvent aussi
en constituer des obstacles.

De plus, pour Morozov (2011), les
usages posent de nouvelles questions
éthiques symbolisées par le syndrome
du Big Brother et du Meilleur des

mondes : €tre sous surveillance et
contrdlé en permanence, souvent a
son insu... a tout instant de sa vie,
personnelle ou professionnelle. La
transparence devient la regle ; atten-
tion que ce ne soit pas au détriment
des libertés individuelles et du res-
pect de la personne. Le droit a I'ou-
bli ou a la confidentialité sont des
notions maintenant a revisiter régu-
lierement a I'neure d'internet et de
Facebook. Il existe et il va exister de
nouvelles possibilités d'accéder a des
informations qui, jusqu'a présent,
étaient personnelles, voire intimes.
Ces nouveaux enjeux éthiques émer-
gent, différents de ceux des années
1980-1990. Les dirigeants ne sont
plus seuls & devoir les comprendre et
a agir mais l'ensemble des acteurs de
I'entreprise est concerné. Chacun a
le pouvoir d'intervenir sur 'informa-
tion. Ces outils permettent de définir
des informations trés personnelles
sur chacun : que fait-il ? Avec qui ?
Quelles sont les informations qu'il
recherche ? Ou est-il 7 Avec qui ?
Qu'achéte-il ? Connaitre tout cela
peut permettre d'avoir acces a des
informations concernant l'intimité de
chacun. D'ou la nécessité que tous les
acteurs, et les managers en premier,
s'appuient sur des fondamentaux
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éthiques de respect de la personne et
de son intégrité.

Une question centrale pour une
entreprise, dans les dix prochaines
années, est de veiller aux relations
entre les personnes mobilisées par
ces nouveaux outils. C'est pour-
quoi, il est nécessaire de s'appuyer
sur une démarche réguliére d'audit
concernant non pas la gestion de
I'information mais la facon dont la
communication se déroule entre les
personnes : les flux d'information, les
destinataires, le temps de réaction...
Les outils ne doivent étre utilisés pour
mesurer ou surveiller, mais beaucoup
plus pour que les personnes se régu-
lent entre elles.

Comme un mille-feuille, les outils
se sont progressivement entassés les
uns sur les autres (Kalika, Boukef-
Charki et Isaac, 2007). lls constituent
aujourd'hui un terreau qui manque
de cohérence et de plan d'ensemble,
pas tellement au niveau technique
mais surtout au niveau de I'effica-
cité humaine et relationnelle qu'ils
génerent. Il est
temps aujourd’hui
que les entreprises
réfléchissent a la
cohérence de ces
différents outils,
de leur efficacité
et des conditions
de développement
par rapport aux objectifs qu'elles se
donnent : étre une organisation ou
les relations professionnelles sont de
qualité et donc respectueuses de la
personne. C'est pourquoi, il ne faut
plus centrer les efforts seulement
vers une recherche d'une meilleure
rationalisation de |'organisation du
travail & travers ces nouveaux outils
mais plutdt a chercher a ce que les
utilisateurs « relationnalisent » mieux
avec leur écosystéme.

Issues des logiques d'automatisa-
tion de I'organisation scientifique du
travail et de la systématisation des
systemes d'information, les organi-
sations du travail sont maintenant

structurées autour des processus.
C'est la continuité du taylorisme qui
avait pour dessein de lutter contre
la flanerie de I'ouvrier en éliminant
le maximum de temps morts. Mais
a force de vouloir supprimer toutes
les taches ou activités qui ne sont
pas directement productives, on a
« déshumanisé » le travail. Progressi-
vement, ces temps morts, qui etaient
aussi des moments de relationnel, se
sont réduits comme peau de cha-
grin. Mais la systématisation de la
recherche de gains de productivité a
travers le développement des proces-
sus conduit a l'effet inverse : la perte
de contrdle de sa propre activite, la
solitude, I'ennui et le sentiment de
ne pas étre reconnu. Tout cela peut
conduire & la démotivation, mais aussi
et c'est plus préoccupant, au déve-
loppement du stress et a la recru-
descence des risques psycho-sociaux.
Or, I'optimisation de ces interac-
tions ne peut plus s'appuyer sur des
méthodes d'ingénierie centrées sur
les processus. C'est donc toute I'or-
ganisation du travail qui est appelée
a connaitre cette profonde transfor-
mation : étre dans du collaboratif,
c'est savoir travailler en équipe pour
I'équipe. Ce sont les logiques que
développe le wiki. Mais ce tissage de
liens n'est pas naturel et il n'existe pas
de « recettes » ou de boites a outils
pour I'appliquer a 'organisation du
travail. Il faut I'expérimenter.
L'émergence des nouvelles formes
d'organisation du travail (NFOT) se
caractérise par trois concepts : I'ubi-
quité, le collaboratif et la virtualité.
Pour ce faire, les entreprises doivent
intégrer de nouveaux modes de travail
s'appuyant sur de nouveaux outils et
applications. L'entreprise numérique
doit savoir faire expérimenter par ses
salariés leur utilisation en détrico-
tant, si nécessaire, |'existant. Ainsi,
les modes d'organisation du travail
de chacun s'effectuent en utilisant
des outils/applications qui permet-
tent des usages tres divers autour du
collaboratif, du virtuel et a distance :

> le bureau virtuel (notes, documents,
planning...) pour partager des docu-
ments, créer, enrichir et partager de
ressources de connaissance (fichier,
blogs, sites, bases de données...) ;

> les réunions de travail pour construire
des documents ensemble, des prises
de notes collectives, rédiger des docu-
ments en écriture collaborative ;

> les formations a distance, etc.

Le développement de ces nou-
veaux modes de travail nécessite
d'étre accompagné par des pairs,
des coachs (internes ou externes a
I'entreprise ou au service) ayant déja
pratiqué ces outils. Il faut créer des
sortes d'ateliers d'échanges autour de
des pratiques et des expérimentations
de chacun.

Les salariés vont ainsi progressive-
ment échanger et partager au niveau
d'une communauté (métier, fonc-
tion, managériale, d'expertise, secto-
rielle...). Ces communautés peuvent
étre virtuelles et souvent en réseau.
Tout dépend des regles et principes
édictés pour son fonctionnement.
Chaque communauté pratique ainsi
un travail collaboratif, c'est-a-dire
que les membres de chaque com-
munauté mutualisent les pratiques,
savoirs, expériences, etc., coordonnent
ses actions et projets. Aujourd'hui,
pour Vaast (2008), « toute organisa-
tion, qu'elle soit publique ou privée,
familiale ou multinationale, pourrait,
voire devrait, fonctionner davantage
en réseau pour rester compétitive
dans son environnement ». Ce travail
collaboratif permet la virtualité, abo-
lit les distances (Harrison-Broninski,
2005) et surtout crée les conditions
pour optimiser les nouveaux modes
de travail fondés sur des logiques de
projets (Benkler, 2006). Mais au-dela
du « travailler ensemble », il faut
que les organisations permettent a
leurs salariés de savoir mieux « vivre
ensemble ». Ces communautés doivent
étre aussi des lieux de convivialité,
car ce vivre ensemble ne peut plus se
construire sur des logiques stricte-
ment individuelles. Il faut développer
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les conditions de coopération qui ne
peuvent exister que par la confiance
et la bienveillance réciproques. Ainsi,
étre soi-méme implique de dévelop-
per des comportements d'interdépen-
dance avec les autres (Flahault, 2005).

C'est pourquoi les équipes RH
et managériales doivent désormais
s'emparer de ces questions et jouer
le réle d'architecte du développement
du collaboratif dans I'entreprise. Dans
tous les cas, I'objectif est de créer les
conditions culturelles, managériales
et organisationnelles pour que I'en-
treprise développe et améliore les
dimensions relationnelles entre les
salariés. Les équipes RH et mana-
gériales doivent étre au cceur des
démarches pour faire entrer I'entre-
prise dans une culture collaborative et
virtuelle : de nouvelles compétences
sont donc a développer au niveau de
la capacité a faire des bilans, a définir
et mettre en place une architecture
et un urbanisme informationnels et
communicationnels, a développer des
outils de suivi, d'accompagnements,
des ateliers d'échanges de pratiques...

Quelles nouvelles
compétences RH ?

Au cceur de ces questionne-
ments : la capacité des équipes RH
a devenir des accompagnateurs, des
facilitateurs et des régulateurs. En
effet, ce sont eux qui peuvent et doi-
vent impulser les nouvelles pratiques
de travail générant du collaboratif,
du virtuel et... de la convivialité. Cela
constitue un des principaux défis du
management postmoderne qui doit
basculer dans d'autres pratiques et
comportements, afin de permettre
aux personnes d'entrer dans de nou-
veaux modes de fonctionnement
(et de relations) coopératifs. Ainsi
I'organisation du travail verticale
doit devenir horizontale. Le mana-
gement passe de la surveillance et
du controdle a la régulation entre
les personnes. Le pouvoir d'un seul,
celui du chef, fait place a l'autorité
partagée et régulée et, de maniere
générale, I'évaluation du travail doit
étre plus souvent collective qu'in-
dividuelle.

L'entreprise doit familiariser ses
salariés a des comportements colla-
boratifs et virtuels. Cela passe par de
nouvelles pédagogies et des modes
d'accompagnement qui impactent
les formations traditionnelles. Les
démarches sont multiples et variées :
outils de suivi, accompagnement des
personnes, ateliers d'échanges sur les
pratiques... Les équipes RH doivent
donc développer des compétences
pour étre en capacité de suivre aussi
bien I'évolution des outils que celle
des usages. De plus, au-dela de faire
évoluer les métiers et compétences au
sens technique du terme, la digitali-
sation a comme autre conséquence
de faire évoluer les nécessaires com-
pétences comportementales adaptées
a de nouveaux contextes de travail.
En effet, le rapport au temps (la vie
professionnelle par rapport a la vie
privée, rapport actifs/inactifs, périodes
travaillées/périodes chomées, etc.), le
rapport a l'espace (réel et/ou virtuel,
national et international, local et mon-
dial), a la connaissance (fin du mono-
pole de I'expertise et encyclopédies
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collaboratives avec les phénomenes
wiki), et le rapport de chacun a son
propre parcours comme a son iden-
tité (appartenances tribales multiples,
sincérités successives...), sont autant
de mutations qui montrent que nous
changeons de paradigme. Les aspira-
tions des collaborateurs changent.
Les effets de la postmodernité
se concrétisent chez les salariés par
de profonds changements : ainsi a
la stabilité de la vie professionnelle
avec des plans de carriere construits
et prévisibles et des revendications
d'amélioration quantitatives succe-
dent une volonté d'aventure et de
changement, un go(t du risque et
une attention portée a I'ambiance
de travail, & la convivialité, au bien-
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étre et au sens de la mission. Les
équipes RH et managériales devront
accompagner ces mutations en
délaissant leur approche actuelle
fondée sur la gestion individuelle et
le développement des compétences
pour prendre un role d'architecte ou
d'urbaniste des relations dans I'en-
treprise. Aujourd'hui déja et demain
encore plus, les compétences tech-
niques ne seront en effet plus les
seules au centre des préoccupations,
qu'on songe a l'incroyable hausse du
niveau d'études des jeunes embau-
chés au cours de ces deux dernieres
décennies. En revanche, la virtualisa-
tion toujours plus forte des échanges
entre les salariés va poser de facon
aigué la question des comportements

entre les personnes et celle des valeurs
qui y président : a quoi servent les
outils mobiles ? Que permettent-ils
de construire ? Comment rendre pos-
sible des relations de qualité méme a
distance ? Quelles nouvelles regles du
jeu mettre en place pour assurer un
partage et une circulation de I'infor-
mation respectueuse des uns et des
autres ? Quelles seront les sanctions
en cas de manquement a ces régles et
qui controlera leur application ? Les
équipes RH et managériales devront
de plus en plus avoir un réle d'accom-
pagnement des collectifs de travail
et de régulation, voire de médiation
entre les acteurs. Ce n'est qu'a cette
condition que les entreprises réussi-
ront leur mutation culturelle. ®
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