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PROJETSens

Le collectif des DRH et dirigeants qui sengagent
sur le sens au travail

Jean Agulhon Laurence Barthés Philippe Bru Denis Cavillon
DRH du Groupe RATP DGARH et Sl DRH du Groupe SNCF DGA RH et des Relations Sociales
de Dassault Systemes de France TravailP
A . . Aurélie Eray )
Séverine Deleparre Ludovic Demlgr!'e DRH et des Relations Claire Fanget
DRH et RSE de Coopérative U DRH du Groupe Vinci sociales du CEA DRH du Groupe Renault

Sharon MacBeath Anne-Sophie Martenot Pascal Martinez Laurent Metral

DRH d'Hermes DGRH de la Bangue de France DSI d'AG2R-La Mondiale DGARHetdela
communication du
Crédit Mutuel Alliance

Gervais Pellissier Isabelle Quainon ~ Anne-Catherine Ropers Fedérale
Ex DRH du Groupe Orange DRH du Groupe Veolia DRH de Crédit Agricole SA
i i e Isabelle Senéterre
Elisabeth Terrail Laetitia Villedieu DRH dAmundi

DRH du Groupe EDF DRH du Groupe ADP

Fondé en 2022 dans le prolongement du rapport Notat-Senard, le Projet Sens porte la conviction que les transformations
réussies sont celles qui partent des équipes. Sa méthode consiste donc @ partir du travail réel et de la parole
des managers de terrain, pour les confronter @ la recherche académique internationale, pour alimenter les plans
daction des entreprises. Les deux études précédentes ont porté sur le sens au travail et sur Iimpact du télétravail
sur les managers. Le Projet Sens est animé par Jean-Baptiste Barféty, rapporteur du rapport Notat-Senard.
Ses dix-sept membres totalisent 1,5 million de salariés.
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SYNTHESE

Cette étude est née d'une initiative commune : 17 entre-
prises ont choisi de se pencher ensemble sur la question
de I'lA et du travail. Pour y répondre, nous avons dabord
donné la parole a des managers de terrain. Ces témoi-
gnages ont ensuite nourri les réflexions avec 17 dirigeants,
pour formuler 9 engagements des entreprises signataires.
Ce mouvement du bas vers le haut correspond a la mé-
thode du Projet Sens, qui trouve une pertinence particu-
liere avec I'A générative, dont les résultats varient selon
les terrains, nous le verrons.

Le constat central est que I'lA générative transforme
le travail humain plus qu'elle ne le remplace, a condition
que les entreprises organisent délibérément ce que le
travail produisait spontanément : du jugement ancré
dans l'expérience, de la responsabilité, du lien et de
la transmission. En séparant la production de sa certi-
fication, elle requiert des compétences élevées pour des
taches symboliqguement sous-valorisées. En fragilisant les
savoirs quelle automatise, elle affaiblit les fondements
du jugement indispensable pour vérifier ses propres
productions. L'IA crée ainsi une double contrainte : elle
exige davantage de discernement au moment méme
ou elle tend a I'éroder.

L'IA générative fait gagner en moyenne une heure par jour
a ses utilisateurs, abaisse les barrieres d'acces a la pro-
duction intellectuelle et se révele libératrice pour les col-
laborateurs que leurs lacunes rédactionnelles bridaient.
Elle ouvre de nombreuses possibilités nouvelles : analy-
ser des centaines de milliers de retours clients, interagir
avec une documentation juridique massive, produire en
quelques minutes un contenu de qualité professionnelle.
Sur certaines taches, les gains sont spectaculaires : plu-
sieurs managers décrivent une expérience de démultipli-
cation. Pourtant, leurs témoignages portent davantage sur
les défis organisationnels que sur les bénéfices, comme
si l'enthousiasme initial avait cédeé la place aux questions
que souléve l'usage réel.

L'adoption en entreprise est considérée comme laborieuse,
freinée par un double brouillard : lincertitude propre

a toute grande transformation, et celle d'une technologie
probabiliste dont les erreurs ont 'apparence de la vérité.
Linterface conversationnelle de 1A mime si bien l'échange
humain qu'elle désarme l'esprit critique. L'|A homogénéise
les productions et amplifie la tendance a l'isolement. Elle
génere aussi une exigence croissante envers les collegues.
Le temps libéré par I'A trouve sa meilleure destination
dans le collectif : c'est la que se construisent la confiance
et la transmission.

Mais le temps libéré ne revient pas spontanément a ce
qui demande réflexion et jugement ; il se remplit, selon le
paradoxe de Jevons, de plus de la méme chose. Eviter ce
piege exige de réimaginer les processus plutét que dauto-
matiser I'existant a lidentique, et dorienter délibérément
les gains vers la qualité et le lien humain.

L'lA érode aussi discretement les compétences et ques-
tionne les légitimités — « qui est expert vraiment ? » —
tandis que les postes dentrée de carriere se raréfient,
menagant la releve d'experts. La transmission, qui se
faisait naturellement par la délégation, devra désormais
étre cultivée délibérément. Le modele 0-Ring offre ici une
nuance décisive. L'expertise ne se dilue pas nécessaire-
ment : recentrée sur ce qui exige vraiment du jugement,
elle se multiplie. Mais ce discernement est invisible quand
tout va bien et c'est précisement pour cela que les organi-
sations doivent le favoriser.

Face a ces risques, un pacte de subsidiarité serait pré-
cieux : co-construire les usages avec les équipes terrain,
normaliser les usages informels de I'lA et décider de déve-
lopper ce que I'lA ne peut pas faire — le discernement, tout
ce qui mobilise l'expérience sensible et la responsabilité.
Le vrai clivage n'est pas pour ou contre I'1A, mais entre dé-
terminisme technologique et volontarisme organisation-
nel : la pente de cette technologie n'est pas une fatalité,
elle appelle des choix.
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PREFACE

Depuis sa création dans le prolongement du rapport
Notat-Senard, le Projet Sens poursuit le méme pari :
écouter les managers de terrain, confronter leurs témoi-
gnages a la recherche internationale, forger avec les DRH
qui conduisent ces transformations des engagements
ancrés dans la réalité du travail.

Apres le sens au travail et le télétravail, c'est lintelligence
artificielle qui passe par cette méthode. Nous avons ac-
compagné cette enquéte depuis ses premieres hypo-
theses jusqua ce Manifeste, parce que le sujet avait be-
soin non pas d'une tribune de plus, mais de témoignages
mis en perspective sur ce que I'lA fait, vraiment, au travail.

Le débat public sur I'A est encombré de fausses ques-
tions : est-elle plus “intelligente” que 'homme ? Va-t-elle
nous remplacer ? Cette étude pose les bonnes questions :
quelles sont les conséquences concretes de augmenta-
tion de I'humain par 1A ? Comment maintenir de l'esprit
critique ? Comment transmettre l'expertise a une généra-
tion qui aura moins eu acces aux taches d'apprentissage
qui la forgent ? Et comment promouvoir le collectif si un
individu augmenté a parfois de meilleurs résultats qu'une
équipe ? Ce sont des questions humaines et elles appellent
des réponses collectives.

Les 60 managers réunis ici n'ont ni la fievre de la rupture,
ni la peur de la catastrophe. Ils témoignent d'une technolo-
gie a la « frontiere irréguliere », libératrice dans certains
usages, décevante dans dautres, dont les bénéfices réels
dépendent sans doute moins de la puissance des modéles

Laura Chaubard
Directrice générale de I'Ecole Polytechnique

que de la compétence de ceux qui les orientent. Surtout,
ils documentent un piege que 'économiste Jevons avait
identifié des 1865 : les gains defficacité n'économisent
pas le temps. La machine a laver na pas libéré de temps,
car elle a permis de laver dix fois plus de linge. Dans nos
organisations, le temps libéré par A doit permettre de
gagner en profondeur plutdt que dalimenter l'inflation des
livrables. Pour éviter que I'expertise, le discernement, la
créativité, le dialogue entre pairs sur le travail ne sérodent
en silence, nos organisations doivent les cultiver délibé-
rément.

Cest pourquoi les dix-sept dirigeants qui signent
ce Manifeste ne formulent pas des voeu, ils affirment des
choix: réinvestir les collectifs de travail pour éviter la pente
vers l'isolement ; construire les regles d'usage au plus pres
du terrain ; assumer que la responsabilité ultime reste
humaine - non comme une clause de style, mais comme
une modalité dorganisation et de gouvernance réelle,
avec les compétences qui la rendent possible.

Nous saluons chaleureusement Jean-Baptiste Barfety
pour ce travail et les dirigeants pour leur participation.
Il se dispense des faux débats et souléve des interroga-
tions peu entendues. Dans les transitions rapides que
IlA impose au monde du travail, ce Manifeste est un acte
de volontarisme. L'avenir du travail est un choix humain.
I nous appartient de le fagonner, malgré ses difficultés et
avec la fierté, l'émancipation et la réalisation individuelle
et collective qu'il peut porter.

Jean-Dominique Senard
Président du Groupe Renault
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Manifeste
pour une lA
collaborative
et une )
responsabilite
humaine

Les intelligences artificielles génératives

et agentiques transforment le travail

en profondeur et ouvrent de nouvelles
possibilités. Nous voulons leur donner

toute leur place, non comme outils individuels,
mais comme ressources partagées au service
des collectifs. Entre technophobie

et techno-solutionnisme, nous choisissons
une troisieme voie : déployer I'lA avec

et pour ses utilisateurs, avec une intention
claire, en cohérence avec les valeurs

et la raison d'étre de chaque organisation,
pour qu'elle tienne vraiment ses promesses.

Les organisations signataires s'engagent

a fonder leur déploiement sur le travail réel,
en s'appuyant sur les collectifs et leurs
ambassadeurs IA comme acteurs centraux
et formalisent a cette fin un plan d'action
alimentant un pacte social en la matiére.
Selon leurs métiers et cultures, elles
s'engagent notamment a :

RENFORCER LES COLLECTIFS
ET LA TRANSMISSION

CULTIVER rexpertise humaine
et lesprit critique.

L'IA exige davantage de discernement au moment méme
ou son usage tend a Ieroder. Le vrai risque nest pas détre
remplacé par la machine, cest de perdre, a force de lui
déléguer, les fondements du jugement qui permettent
de la contrdler. Comme les pilotes de ligne Sexercant aux
manceuvres manuelles, les équipes doivent pouvoir revenir
aux fondamentaux de leur métier, parce que la qualité
de la supervision dépend de la solidité des compétences
que fon conserve. Lenjeu nest pas de savoir tout refaire
a la main, mais de maitriser les criteres de la bonne décision.
Encourager la transparence interne sur le recours a I'A, afin
que les collaborateurs puissent ajuster leur regard critique.

PRIVILEGIER Ie déploiement doutils

qui permettent la collaboration et font de I'lA
une ressource partagée au service du collectif
et non a leur détriment :

assistants déquipe, agents collaboratifs. En effet, [IA
augmente chaque individu mais peut appauvrir le collectif :
des taches qui demandaient de la collaboration se résolvent
désormais seul face a [écran. Maintenir des espaces de débat
et de créativité, pour que IA naboutisse pas a davantage
de conformisme et disolement. Ajouter aux instructions
des IA quelles orientent [utilisateur vers ses collegues experts,
comme ils renvoient déja vers un médecin sur les sujets
de santé. Organiser un dialogue permanent a tous les niveaux
de Ientreprise, en particulier en proximité avec les salariés,
leurs représentants et les managers.

DEMOCRATISER Ia pratique

pour éviter la fracture.

Garantir un acces large aux outils, un cadre de sécurité,
de confidentialité des données clair et un soutien
méthodologique pour que chacun puisse tester et démythifier
[1A. S'appuyer sur des ambassadeurs et l'entraide entre pairs
pour embarquer au-dela des seuls enthousiastes.



RENFORCER
LA COMPLEMENTARITE HUMAIN-IA

RECONNAITRE Ie réle central de la

responsabilité et de la validation par 'Humain.

Valoriser cette responsabilité qui ne peut étre déléguée a la
machine et peut alourdir la charge cognitive. Cela implique
notamment de vérifier les biais et stéréotypes propagés par
les IA et traduire les principes éthiques et les obligations
légales en pratiques concrétes. Reconnaitre le droit a lerreur,
sans lequel il n'y a pas de décision humaine en dernier ressort.

ANTICIPER 1a métamorphose des taches,
des organisations et des métiers.

Cartographier les métiers augmentés en partant des usages,
identifier les passerelles et les opportunités que I'A rend
possibles. Qutre la responsabilité, valoriser les compétences
non délégables a I'lA, reposant sur l'expérience sensible :
empathie, créativité, recherche de sens. Veiller a ne pas tarir
les postes dentrée de carriere, qui restent le principal terrain
de formation des experts de demain, tout en faisant de [1A
un levier dattractivité pour les jeunes.

FORMER non seulement a I'A, mais aussi
avec I'lA et aux évolutions profondes du travail
qu'elle entraine et a ce qu'elle ne remplace pas :

le jugement, la pensée critique, la capacité a décider sous
incertitude. Former un humain reste une affaire humaine,
1A peut néanmoins offrir des parcours plus interactifs,
plus personnalisés et plus ancrés dans les situations réelles
de travail.

ORIENTER les gains de productivité
vers la qualité et le partage de la valeur

pour réduire le temps administratif et le réinvestir dans
le contact humain, client comme collaborateur, la coopération
et la profondeur d'analyse, non dans davantage de reporting.
Décider dans les collectifs de travail de 'usage du temps libéré
par lautomatisation.
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PARTIR
DU TRAVAIL REEL

ASSUMER une stratégie d'A différenciée.

Eviter le déploiement standardisé, rechercher les bénéfices
spécifiques a chagque activité : loptimisation des ressources,
la flexibilité, la création de valeur, I'expérience collaborateur
et la qualité de vie au travail. Savoir sabstenir la ou [usage
n'apporte pas de valeur prouvée par le terrain. Choisir ses
combats : définir, en cohérence avec I'ADN de l'entreprise et
des métiers et en transparence, ce qui est souhaitable ou
non vis-a-vis des clients et collaborateurs. Faire de I'A une
opportunité pour renforcer la culture propre de lentreprise
plutdt que la diluer.

INTEGRER Ie facteur humain

des la conception des cas d'usage.

Pour que la technologie serve le travailleur et non linverse,
viser la qualité du travail réel, la transmission et le sens, autant
que la productivité. Il revient aux managers, aux RH - garants
du facteur humain - et aux ambassadeurs IA, de porter ces
questions a chaque déploiement : « Quelle responsabilité
humaine voulons-nous maintenir ? Comment cette A
accompagne la réflexion des équipes sans sy substituer ?
». Adapter cette exigence dans la durée, notamment au
déploiement des agents autonomes et a la constitution
d'équipes mixtes humains-IA.
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INTRODUCTION

L'IA déplace La valeur
du travail

[L'HOMME] est en mesure daccomplir ce qui est infiniment
improbable. Et cela a son tour n'est possible que parce que chaque
homme est unique, de sorte qua chaque naissance quelque chose

d’'uniquement neuf arrive au monde.
I ] |

Hannah Arendt,
La condition de 'hnomme moderne
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L'IA générative est une machine a probabilités. Elle prédit
le mot suivant le plus attendu, produit la réponse la plus
probable au regard de son corpus d'entrainement. C'est sa
force et sa limite. Hannah Arendt décrit au contraire I'étre
humain comme celui « en mesure d'accomplir ce qui est
infiniment improbable », apportant au monde « quelque
chose d'uniquement neuf »'. Cette étude part de cette ten-
sion : dans un monde ou I'exécution est de plus en plus
automatisée, que devient la capacité humaine a faire ad-
venir [improbable ?

Depuis novembre 2022, A générative s'est déployée a une
vitesse sans précédent : 26 mois pour atteindre une masse
critique d'utilisateurs, la ol Internet avait mis 17 ans?
Cette accélération a un effet immédiat sur le travail des
managers : elle ferait gagner en moyenne une heure par
jour?, libére du temps sur les taches standard et abaisse
radicalement les barrieres d'acces a la création de conte-
nu. Mais cette démultiplication des capacités s'accom-
pagne d'un déplacement moins visible : celui de la valeur
elle-méme. Pour l'explorer, cette étude donne d'abord la
parole a 63 managers de terrain, dont les témoignages ont
nourrila réflexion collective et les 9 engagements. A l'heure
ou le débat sur I'A est dominé par les géants technolo-
giques, cette étude est le fruit d'un autre regard : celui des
organisations utilisatrices, qui ont choisi de se positionner
a partir de leur expérience réelle.

Lorsqu'on demande aux managers quel réle I'A jouerait
si elle était une nouvelle recrue dans lentreprise, les
réponses convergent : un subalterne talentueux mais
immature. Un ingénieur la compare a « un jeune embau-
ché qui sort d'école, avec cette impression qu'il est I'élite
de la nation, alors qu'il a zéro expérience, tres intelligent
mais incapable de se rendre compte. Or l'expérience est
nécessaire pour prendre des décisions relativement éclai-
rées. »° Une RH y voit « un excellent assistant mais un trés
mauvais maitre. »

Cette métaphore est plus profonde qu'il n'y parait. Comme
le montre la philosophe Anne Alombert* , dans le travail
intellectuel, celui qui produit un texte est aussi celui qui
le certifie. Avec I'lA générative, la certification se trouve
nouvellement séparée de I'exécution : la machine produit
des suites probables de signes dans un langage trés vrai-
semblable, 'humain doit certifier aprés coup, ce qui réduit
dailleurs le gain de temps.

L'IA prend en charge le probable. Elle déplace ainsi la
valeur vers ce que seule la personne peut faire : juger,
décider, transmettre. Mais elle risque simultanément
d'éroder les conditions mémes de ce jugement. Cette ten-
sion structure les quatre angles que cette étude explore :
les fondations a consolider (1), ce que I'A transforme dans
la création de valeur (2), ce qu'elle remodele dans les com-
pétences humaines, l'expertise et la transmission (3) et ce
que les organisations doivent décider pour rester en mai-
trise, en termes de transparence et de responsabilité (4).

"'Hannah Arendt, La condition de I'homme moderne
(traduction de Georges Fradier), 1961, p.235.

2 A. Kreaic, L. Uribe, A. Lasater-Wille, ]. Romeo, “How
generative Al is transforming business and society: The good,
the bad, and everything in between”, MIT Press, 2024.

* Sondage Odoxa pour Artefact “LIntelligence Artificielle au
travail”, février 2025.

* Anne Alombert, « La face cachée de I'“intelligence artificielle”:
enjeux écologiques, psychiques et politiques des automates
numeériques », Les Temps qui restent, 2024/3, p.149-178.

* Sauf mention contraire, toutes les citations proviennent
des focus groups de managers, comme celle-ci.
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Méthodologie

Cette étude restitue et met en perspective les enseigne-
ments tirés de quatre focus groups projectifs réunissant
des managers de proximité — commerciaux, R&D, ser-
vice client, RH — sur leur vécu quotidien de l'intelligence
artificielle générative. Leurs observations sont éclairées
par la recherche scientifique récente et mises en pers-
pective par les analyses d'une cinquantaine dauditions
dexperts et de dirigeants.

Les managers ont livré leurs témoignages avec la liberté
que confere leur anonymat. Leurs verbatims ont alimenté
la construction du manifeste sur lequel les DRH signa-
taires sengagent. Les propos des managers ne refletent
pas nécessairement l'opinion des DRH, qui ne les ont ni
sélectionnés ni validés. Le dialogue entre ces différentes
visions constitue I'une des richesses de ce travail collectif.

L'IA a été expérimentée dans cette étude afin de compléter
les observations de la recherche et des managers par les
propres expérimentations de l'auteur. Claude Sonnet 4.5
et 4.6, Claude Opus 4.5 et 4.6 et Gemini 2.5 et 3 pro ont été
utilisés pour les compte-rendus d'entretien, I'extraction
et le tri de verbatims, ainsi que le tri de la documentation
scientifique.
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POUR CETTE ETUDE NOUS AVONS CONSULTE :

63 managers

en focus groups collectifs et en entretiens individuels

25 DRH
6 reunions

de travail des DRH des entreprises membres

4 groupes

de travail de responsables RH

26 experts
3000 pages

environ de littérature internationale

13
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CHAPITRE 1

Consolider
les fondations : lucidite,
creativite et collectif
de travail

1.1 Un « monde flou » : stabiliser I'A dans les organisations
1.2 « L'autoroute dans la forét primaire » : accélérer sans standardiser
1.3 L'lA rend encore plus nécessaire d‘investir dans le collectif de travail

15
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Chapitre 1

Consolider
les fondations . 1.1 Un « monde flou » : stabiliser I'lA

dans les organisations

lucidité créatiUité Un manager observe : « Un point qui me surprend
4

c'est la différence entre I'adoption spontanée qui a été

P faite notamment par les étudiants versus dans I'en-

et COlleCtlf treprise ou je trouve l'arrivée laborieuse. On est tous
hyper impressionnés par le potentiel. Mais quand on

regarde concretement, la pénétration est assez lente

[ ]
de tra uall par rapport a la promesse ».

Le brouillard, image qui s'impose dans trois groupes
sur quatre, pourrait I'expliquer. Un manager déve-
loppe : « Vachement plus de brume. Aujourd'hui ¢ca me
crée plus de problemes de maniere étonnante. Un peu
comme si on nous demandait d'aller faire une couche
de peinture avec des matériaux de finition trés chers
sur des fondations instables. » Un ingénieur R&D
confirme : « Avant on avait de la science, des données
carrées a I'entrée et a la sortie. Tout d'un coup il y a un
monde flou qui arrive, on donne a I'lA une information
floue et il y a quelque chose de flou qui sort ».

L'IA générative est en effet un systeme probabiliste de
bout en bout'. La demande posée par l'utilisateur peut
étre ambigué (« Ecrivez une histoire sur un dragon »
admet des milliers d'interprétations), le traitement est
probabiliste (le modele prédit le mot suivant le plus
probable compte tenu du contexte), et la sortie est
variable (posez plusieurs fois la méme question, vous
obtiendrez des réponses différentes). Les « hallucina-
tions », ces réponses fausses formulées avec assu-
rance, ne sont pas des bugs mais des propriétés struc-
turelles : I'IA est une machine a prédire qui transforme
des probabilités en textes cohérents sans garantie de
véracite.

"' Voir par exemple : Narain Jashanmal, “On Probabilism
and Determinism in AI”, Narain.io, décembre 2024.




Il'y a donc un double brouillard : I'incertitude inhérente
a toute grande transformation (ol va-t-on ? a quelle
vitesse ?), plus celle, spécifique, d'une technologie
dont les erreurs ont l'apparence de la vérité.
Un cadre explicite : « En fait, on n'est pas dans
une phase stable de IA en termes d'usage, de
connaissances, méme de connaissances de jusqu'ol
¢a va pouvoir aller. »

La loi d'Amara offre ici un cadre de lecture utile. Elle
énonce que « nous avons tendance a surestimer
l'effet d'une technologie a court terme et a sous-
estimer son effet a long terme ». L'IA générative,
selon la typologie de Gartner, serait en train de franchir
le « pic des attentes gonflées » pour entrer dans
la « vallée de la désillusion » — signe non pas que
la technologie échoue, mais qu'elle commence a se
confronter au réel.

C'est un raccourci dans la pensée,
tout le monde va aller au méme point
et oublier les chemins de traverse qui

sont parfois les plus créatifs .

1.2 « L'autoroute dans la forét primaire » :
acceélérer sans standardiser

Un manager en service client propose une image
saisissante : « Pour moi, I'A, c'est une autoroute qui
traverse une forét primaire ». Un autre rencherit : « c'est
un raccourci dans la pensée, tout le monde va aller au
méme point et oublier les chemins de traverse qui sont
parfois les plus créatifs. Et ¢a, ca m'angoisse ». L'image
de lautoroute condense plusieurs constats : la rupture
avec un écosysteme préexistant, I'accélération des flux et
la standardisation des parcours.

Les managers percoivent cette homogéngisation au ras
du quotidien. Les commerciaux décrivent des productions
IA comme « lisses », « insipides », « normatives ». Une
cadre résume : « Ga enleve de l'individualité... 'humanité
se perd un peu. » Une autre ajoute : « Dailleurs quand
des fois on recoit des textes... on a envie de répondre
“vous étes bon en ChatGPT" quoi. » Ce n'est pas un
probleme esthétique : une organisation dont les analyses,
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les notes et les décisions convergent vers les mémes
formulations perd progressivement la diversité cognitive
qui lui permet de détecter ses erreurs et dinnover.

Cette standardisation comporte un risque dégénératif,
quon pourrait appeler la « vache folle informationnelle ».
Dans les années 1990, l'industrie bovine britannique
a nourri les vaches avec des farines animales. Cette
boucle a produit une catastrophe sanitaire. Toute
organisation qui nourrit ses processus de décision
avec des productions IA sans y injecter de pensée
humaine originale enclenche une logique similaire :
les mémes biais se reproduisent, les mémes angles
morts se renforcent et 'organisation finit par perdre la
capacité méme de les détecter : le regard s'est formé
aux mémes sources que ce qu'il est censé controler.
Le model collapse en est le cas extréme a l'échelle des
modéles eux-mémes : quand I'A est entrainée sur des
textes produits par d'autres IA, la qualité se dégrade
et les erreurs s'amplifient. On le voit sur I'image 1,
méme avec seulement 3 a 10 % de données polluées,
le modele seffondre au bout de quelques itérations sur
la méme demande'.

Graphique 1 : Visualisation de leffondrement dun
modele génératif au fil des itérations, selon le taux
de contamination par ses propres données.
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Cette menace n'est pas théoriqgue : ChatGPT a

récemment cité parmi ses sources “Grokipedia”

('encyclopédie créée par Elon Musk, alimentée par

une IA). Ce phénomene d'intoxication de la donnée

paralyse d'ailleurs déja des corpus de recherche :

en 2024, le projet open-source Wordfreq, qui suivait

depuis 2010 I'évolution du vocabulaire a partir de

vastes corpus multilingues, a cessé ses activités. Sa

créatrice a constaté que la prolifération des textes

générés par IA, impossibles a distinguer des écrits de

vraies personnes, avait pollué les données a un degré

tel que toute mesure fiable de 'usage humain des mots

a grande échelle devenait vaine. « Avec le télétravail se pose la question du maintien
effectif du lien social dans l'entreprise. Et avec son
érosion, on sait que les questions de santé mentale

L'IA générative ne fait pas que simuler les pratiques peuvent se faire plus prégnantes. Le lien social est
langagiéres, elle altere la matiere méme des corpus LA tache essentielle du manager de proximité. Si on
sur lesquels elle sentraine et sur lesquels les libére du temps grace a A, c'est pour sortir de cet
chercheurs fondaient certaines analyses. Ce QUI se iso|ement’ pas pour faire p|us de présentations ou de
joue a l'echelle des modeles se joue aussi a I'échelle reporting. Créer du lien social, ¢a crée de la valeur.
des organisations : toute entreprise qui nourrit sa Clest une valeur intangible, mais ¢a se mesure : en
réflexion collective de productions IA sans pensée moins d'arréts maladie, plus de créativité, plus de
originale s'expose a la méme boucle de renforcement. collaboration. » Isabelle Quainon, DRH du Groupe Veolia.

Maintenir des espaces ou la divergence, le débat et la

créativité s'exercent sans filtre algorithmique devient . o
une hygiene intellectuelle. Graphique 2 : Qualitée moyenne des résultats individuels

et collectifs, avec et sans IA générative*

Engagement n°2 du manifeste (extrait) : QUALITE
o
« Maintenir des espaces de débat et de créativiteé, 05
pour que I'lA n'aboutisse pas a davantage de
conformisme et d'isolement » 0.4
0.3
1.3 L'lA rend encore plus nécessaire 0.2
d'investir dans le collectif de travail o1
Un participant décrit une sur-individualisation 00
progressive : « Pas mal de taches qui demandaient de la ’
collaboration, je les résous maintenant directement avec -0.1
un LLI'VI. Co.mme Si |nd|Y|dueIIement on avglt gagne un Individu Equipe Individu Equipe
pouvoir mais que collectivement on le perdait un peu. » sans IA sans IA avec IA avec A
! M. Bohdcek, F. Hany, “Nepotistically Trained * E Dell'Acqua et al., "The Cybernetic Teammate: A Field
Generative-AI Models Collapse.” ArXiv, 2023. Experiment on Generative Al Reshaping Teamwork and
? Le Figaro, “Une IA qui cite une autre IA...ChatGPT Expertise.” Harvard Business School Working Paper, March
Lo . o 2025.
utiliserait désormais Grokipedia comme source,
selon des tests”, jan 2026 * Dell'Acqua et al. (2025), ibid.
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Cette évolution se manifeste aussi par une exigence
croissante. Un manager : « Je sens que je deviens
intolérant vis-a-vis de certains de mes collaborateurs
en me disant "¢a, ¢a pourrait étre mieux fait par I'lA
plus rapidement”. » « Ga m'est arrivé de m'agacer
vis-a-vis de mon stagiaire parce qu'il produisait un
texte pas a la hauteur et de lui dire : aide-toi de I'lA, ¢a
élevera le niveau de ce que tu fais. Ce que tu veux faire
sans I'lA n'est pas rentable de ton temps. »

L'lA peut aussi devenir un refuge face a cette
intolérance qu'elle développe, en proposant un espace
sans jugement. Une manager : « Quand tu discutes
avec une IA, tu n'as pas le regard d'autrui. Un des
retours positifs qu'on a, c'est que les agents nous
disent : "Quand je ne sais pas, des fois je ne vais pas
demander a mon collegue parce qu'il va me critiquer.
Alors que si je demande a une IA, elle n'aura pas ce
regard-la." » Elle réduit le jugement social, mais
cela prive doccasions d'apprentissage. Plutét que
de chercher dans I'lA un refuge, c'est au contraire en
réinvestissant les collectifs de travail que I'on pourra
maintenir un climat de confiance et de partage, qui
sera encore plus nécessaire a mesure que le travail se
densifie par l'effet multiplicateur de I'lA.
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En confiant de plus en plus des taches de production
a I'lA, les équipes se privent des frottements humains
indispensables, comme l'indique Sharon MacBeath, DRH
d'Hermes : « Comment s'assurer qu'on développe des
compétences et qu'on ne perd pas [...] I'apprentissage
de comment collaborer, comment développer
I'empathie, qui s'acquiert dans les contextes sociaux
et la confrontation avec les problématiques ? ».
Séverine Delebarre, DRH de Coopérative U, complete :
« |l faut réussir a trouver le bon curseur pour préserver
'ADN de [lentreprise dans cette transformation
digitale. Je suis persuadée que dans notre rdle
d'accompagnement des équipes, il faudra renforcer
notre action sur la transversalité, la cohésion des
équipes et accompagner aussi nos managers pour
qu'ils portent cette transformation majeure pour nos
organisations ».

Engagement n°2 du manifeste :

« Privilégier le déploiement d'outils qui permettent la
collaboration et font de I'lA une ressource partagée
au service du collectif et non a leur détriment »
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CHAPITRE 2

Canaliser les usages et
les dividendes de L'IA

2.1 La « frontiére irréguliére » : un potentiel libérateur aux capacités imprévisibles
2.2 Le paradoxe de la machine a laver : ol va le temps libéré par I'lA ?

Tout objet technique est pharmacologique : il est a la fois poison
et reméde. Le pharmakon est a la fois ce qui permet de prendre soin
et ce dont il faut prendre soin.
I |

Bernard Stiegler,
Ars Industrialis, « Pharmakon »

2]
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Chapitre 2
Canaliser

les usages

et les dividendes
del’lA

[L'IA est] libératrice pour énormément
de collaborateurs qui étaient bridés
dans leur maniére de proposer de
nouvelles choses par leur capacité
rédactionnelle, d'expression.

2.1 La « frontiere irréguliere » : un potentiel
libérateur aux capacités imprévisibles

Un manager en service client : « Depuis que j'ai I'A, je
trouve que je suis moins limité. Ca m'a appris a étre
illimité quelque part. » Un autre décrit la chute des
barrieres professionnelles : « |l y a beaucoup de bar-
rieres métiers qui étaient fixées par principe qui sont
amenées a étre questionnées. Avec un apprentissage
renforcé par IA, il n'y a aucune raison pour laquelle je
ne pouvais pas faire quelque chose. » La chercheuse
Anastasia Stasenko va plus loin : I'lA est « libératrice
pour énormément de collaborateurs qui étaient bridés
dans leur maniere de proposer de nouvelles choses
par leur capacité rédactionnelle, d'expression », car
« l'intelligence ne peut pas étre indexée uniquement
aux capacités langagieres ».

Les résultats concrets sont parfois spectaculaires.
Un cadre illustre des gains concrets : sur la confor-
mité (« On a pu paramétrer des robots qui font ¢a
vachement mieux que les humains. Ce sont de gros
gain de productivité, on est en train de le géné-
raliser ») comme sur la documentation juridique
(« Chatter, interagir avec cette documentation, c'est
phénoménal »). Le rapport LaborlA Explorer confirme
depuis le terrain industriel : dans le secteur aérien,
I'lA offre un « deuxieme regard » qui améliore la fia-
bilité sans déposséder le professionnel. Un respon-
sable de production raconte : « Avant je faisais le
planning de production et des heures intuitivement.
Et puis la petit a petit, je commence a me baser plus
sur les estimations du systéme qui sont de plus en
plus fiables »'. Un dirigeant que nous avons interroge,
décrit un registre ou I'IA rend possible ce qui ne I'était
pas : « L'entreprise recoit environ 300 000 commen-
taires par an. Auparavant, cette masse de données
était difficilement exploitable humainement. Un mo-
teur d'analyse permet de trier ces retours par région,
produit, age. Ce n'est pas une suppression de poste,
mais I'apparition d'une nouvelle capacité d'analyse. »

Mais ces gains se déploient selon une réali-
té capricieuse. Une étude conjointe de Harvard
et Wharton a mis en évidence ce quelle appelle




la « frontiere irréguliere » de I'IA : les consultants
utilisant I'A générative accomplissaient 12 % de taches
supplémentaires, 25 % plus rapidement, avec une qua-
lité supérieure de 40 %, pour certaines taches. Mais
pour d'autres, le groupe augmenté par I'lA affichait des
performances inférieures de 19 points de pourcentage
par rapport au groupe sans IA. Des résultats justifiant
tantot d'utiliser la technologie et tantét de s'abste-
nir, selon une frontiere imprévisible?.

C'est la différence avec les technologies spécialisées.
Un logiciel de comptabilité fait de la comptabilité, se-
lon un mode d'emploi préexistant. L'IA générative est
en quelque sorte un logiciel de retouche photo qui peut
aussi faire de la comptabilité et mille autres choses,
sans mode d'emploi. Ce caractére non prescriptif ex-
plique son adoption aisée — mais aussi la démarche
nécessairement tatonnante, et le décalage entre per-
ception et réalité.

Graphique 3 : La frontiere technologique irréguliere de A

TACHES ]
DE MEME DIFFICULTE
..‘..
Tache “*a,
_ derriere e Tache au-dela
CAPACITES  lafrontire *._ delafrontiére
DE L'IA e

sur la frontiere

! Simon Borel, “Etude des impacts de I'IA sur le travail -
Rapport d'enquéte”, LaborIA Explorer, mai 2024.

2 F. Dell’Acqua, et al. “Navigating the Jagged Technological
Frontier: Field Experimental Evidence of the Effects of AI
on Knowledge Worker Productivity and Quality”, Social
Science Research Network, 2023.
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> Modele 0-ring et distributeurs automatiques :
quand lautomatisation augmente la valeur
du travail humain

1. Les estimations économiques sur I'1A

Les estimations standards d'exposition des emplois
a I'A supposent gu'un métier est une somme de
taches indépendantes : si I'lA en automatise 30%, le
travailleur perd 30% de valeur. Gans et Goldfarb (2026)°
contredisent cette logique additive, en sappuyant sur
le modéle économique du joint torique (0-ring).

2. Le joint torique :
la lecon de la Challenger

En 1986, la navette spatiale Challenger a explosé au
décollage par la défaillance d'un seul joint torique. Une
piece de quelques centimes sur un engin de plusieurs
milliards de dollars. L'économiste Michael Kremer en a
tiré une loi générale : dans un processus complexe, les
taches ne s'additionnent pas, elles se multiplient. Une
seule défaillance suffit a annuler la valeur de toutes
les autres.

3. L'effet de focalisation

Si les taches d'un métier sont imbriquées, leur valeur
est multiplicative* , pas additive. Par conséquent,
quand I'lA automatise certaines taches, le travailleur
se focalise sur un nombre réduit d'entre elles et en
augmente la qualité. L'humain peut se concentrer sur
les goulots d'étranglement du processus, ce qui ne
sautomatise pas. L'automatisation a fait levier : des
taches restantes a accomplir par 'humain dépend un
processus productif plus important quavant. La valeur
du travail humain et donc les salaires concernés
augmentent. La plupart des estimations économiques
de l'exposition des emplois a I'1A, qui agregent le
risque tache par tache selon des formules linéaires,
sont surestimées selon les deux chercheurs. La
mesure pertinente n'est donc pas le nombre de taches
automatisables, mais la position des goulots dans
chaque métier.

*J. Gans, A. Goldfarb, “O-Ring Automation”, NBER, Working
Paper 34639, 2026.

* Ou la qualité d'une tache dépend de la qualité
de toutes les autres.
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L. Le cas des guichetiers donne un exemple
empirique de ce modele®

A l'apparition des distributeurs automatiques dans les
années 1970, la disparition des guichetiers semblait
inévitable. C'est I'inverse qui s'est produit : en réduisant
le colit de fonctionnement des agences (de 20 a 13
guichetiers en moyenne), les distributeurs ont permis
d'en ouvrir 40% de plus. Libéré de la manipulation
d'especes, le guichetier s'est recentré sur le conseil
et la relation client, devenus les nouveaux goulots
d'étranglement, impossibles a automatiser et d'autant
plus précieux.

Niveau de salaire

BESSEN (2015):
ATM EFFECT

Niveau d'automatisation (part des tdches automatisées)

Modele Modele
standard 0-Ring

Données empiriques
(distributeurs automatiques)

Lecture : le modéle économique standard (pointillés
rouges) prédit une baisse des revenus du travail d mesure
que l'automatisation progresse. Le modéle 0-Ring(courbe
rouge) montre d l'inverse, qu'une automatisation partielle
augmente la valeur des tdches humaines restantes, car
elles deviennent des goulots d'étranglement. Les points
bleus montrent l'augmentation salariale des guichetiers
consécutive @ un quadruplement de lautomatisation de
leurs tdches historiques. Le modele prédit toutefois qu'a
100% d'automatisation, les salaires s'effondrent, dou
la ligne verticale pointillée a droite du graphique.

Ce résultat a une implication pratique directe pour les
organisations : l'enjeu n'est pas de mesurer combien
de taches I'1A peut automatiser, mais d'identifier les
goulots ou la concentration humaine crée le plus de
valeur et d'organiser le travail pour que le temps libéré
y soit réellement consacre.

Engagement n°8 du manifeste :

« Assumer une stratégie d'lA différenciée. Eviter
le déploiement standardisé, rechercher les bénéfices
spécifiques a chaque activité (...) savoir s'abstenir
la ou l'usage n'apporte pas de valeur prouvée par
le terrain (...) »

2.2 Le paradoxe de la machine a laver :
ou va le temps libéré par I'1A ?

Uningénieur formule e paradoxe central : « Ce gain de
temps, parfois... au lieu de se poser la question "est-ce
que je dois faire ou non ce truc-1a" et dire non a des
projets, on se dit "wahou avec un LLM ca va passer",
donc en réalité on fait plus de projets, mais pas for-
cement beaucoup plus de choses réellement intéres-
santes. En fait ce gain, il ne se traduit pas forcément
par du temps pour aller dans des choses de fond, c'est
juste qu'on va faire plus de projets moyens au lieu de
faire un bon projet. »

Ce mécanisme porte un nom dans la littérature écono-
mique : le paradoxe de Jevons. En 1865, William Stan-
ley Jevons montrait que les gains d'efficacité des ma-
chines a vapeur, au lieu de réduire la consommation de
charbon, 'avaient multipliée : chaque tonne produisant
plus d'énergie, on trouvait de nouvelles raisons d'en
briler davantage.

Ce paradoxe de Jevons a été appliqué a I'|A comme a
d'autres technologies sur la question de leur consom-
mation énergétique. Pour ne pas confondre, nous
parlerons ici plutét du paradoxe de la machine a la-
ver. L'historienne Ruth Schwartz Cowan a montré
que la machine a laver, au lieu de libérer du temps,

* J. Bessen, “Toil and Technology: Innovative Technology is
Displacing Workers to New Jobs Rather than Replacing
Them Entirely,” Finance & Development, 52, march 2015.
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avait simplement permis d'en faire plus : une ména-
gere des années 1980 lave un poids de linge dix fois
plus important que la génération précédente mais y
passe le méme temps, car les standards de propreté
étaient devenus plus élevés® . Dans les entreprises,
chacun a pu observer cet effet pour les échanges par
emails, plus efficients que le fax ou courrier papier,
qui ne sont toutefois pas traduits par un gain de temps
mais par une explosion du volume d'échanges. Une
étude de Pew Research montrait qu'en 2002, la majo-
rité des travailleurs américains y passait moins d'une
heure par jour, 60% recevant 10 emails ou moins’. En
2019, le salarié moyen passe 3,5 heures par jour sur
ses emails professionnels® : il en regoit en moyenne
117 dans la journée en 2025° . En France, le chiffre est
le méme (115) et il explose pour les managers (243) et
les dirigeants (390)° .

Le sociologue Hartmut Rosa" explique cette expansion
des communications dans notre agenda par |'évolution
des normes sociales. Avec I'email on attend bien plus
quavant une réponse rapide de son destinataire : l'ef-
ficacité technique n‘a pas fait gagner de temps mais a
fixé de nouveaux standards plus élevés, comme pour
la machine a laver.

Graphique 5 : Exemples de paradoxes de Jevons avec
la machine a laver et les emails
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On peut sattendre a un méme effet avec les produc-
tions de I'A générative. S'il est de plus en plus facile
de produire un compte rendu de réunion, un document,
un plan chiffré, une analyse de données ou une pré-
sentation visuelle, les standards vont tres probable-
ment enfler : il sera mal vu de ne pas avoir produit ces
documents. Une course a la sophistication risque par
exemple de sobserver dans le domaine juridique, ou
les praticiens du droit pourront consulter davantage
de sources et ou les clients s'attendront a des due dili-
gences plus exhaustives.

¢ Ruth Schwartz Cowan, More Work for Mother: The Ironies
of Household Technology from the Open Hearth to the
Microwave, Basic Books, 1983.

7 Deborah Fallows, “Email at work”, Pew Research, décembre
2002.

8 Adobe’s 5th annual Email Usage Study, 2019.

®2025: The Year the Frontier Firm is Born”, Microsoft Work
Trend Index Annual Report, Février 2025.

10 Référentiel annuel 20025, Observatoire de I'Infobésité et de
la Collaboration numérique.

" Hartmut Rosa, Aliénation et accélération. Vers une théorie
critique de la modernité tardive, La Découverte, 2012.
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Les directeurs juridiques et secrétaires généraux ré-
cemment sondés™ attendent par exemple que les IA
fournissent de facon autonome des suggestions de
clauses contractuelles adaptées au contexte et des
comparaisons automatiques avec des contrats simi-
laires. La facilité fournie par la signature électronique
nattendait peut-étre plus que les facilités rédaction-
nelles de I'lA pour quaugmente le nombre de documents
juridiques signés dans une année par un cadre dirigeant
ou un manager ? Il est probable que malgré les gains
de temps document par document, les IA ne nous en
fassent pas gagner au total sur les documents juri-
diques, par une augmentation de nos standards en
matiere de “sécurité juridique” et donc du nombre de
situations ou l'on choisit de se protéger. On peut sans
doute mener la méme analyse pour la communication
interne et le reporting dans l'entreprise.

Cest en réimaginant les processus plutét qu'en au-
tomatisant l'existant que l'on évite ce paradoxe de la
machine a laver. C'est l'enjeu du « chainon manquant
» identifié par Paul R. Daugherty et H. James Wilson® :
les approches qui utilisent I'1A simplement pour auto-
matiser les processus existants sont « comme les pre-
miers appareils de navigation GPS », des versions nu-
mériques de cartes papier. L'alternative est un systeme
dynamique combinant IA et savoir-faire humain — une «
réimagination complete » qui exige que les employés «
fassent des choses différentes et fassent les choses dif-
féremment ». Faute de cette vision, la tentation est de
rabattre I'1A sur la réduction des colts. Comme le note
un expert interrogé : « Quand on n'a pas de stratégie ou
quand on n'a pas de vision, la seule chose qui reste, c'est
la réduction des colts ». Denis Cavillon, DRH de France
Travail, équilibre : « L'IA est un mouvement sociétal iné-
vitable, comme 'a été Internet. Les gains de productivité
de I'A ne doivent pas servir a diminuer les effectifs mais
a redeployer du service ».

Pascal Martinez, DSI dAG2R-La Mondiale, donne
lillustration des centres d'appel : « Vous aviez un temps
de conversation, un temps de synthese, puis un temps
ou on disait : c'est quoi les prochaines actions. On arrive
a faire le transcript de I'appel, a en faire la synthese,
a la normaliser. Mais si vous faites vraiment ca, fina-
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lement c'est appel sur appel pour les conseillers et la
charge mentale n'est plus la méme car on enleve ce
temps de respiration dans lequel ils tapaient leur syn-
these. Donc & trop augmenter la productivité, on peut
casser un rythme o les temps forts et faibles varient. »
Anne-Catherine Ropers, DRH du Crédit Agricole SA, pro-
longe : « Il faudra faire évoluer le pacte social, affirmer
des partis pris concernant les juniors tout en s'interro-
geant sur l'intergénérationnel et le role des plus seniors
dans les organisations impactées par larrivée de ['A.
Par exemple, que veut dire se concentrer sur les taches
a valeur ajoutée ? Mais est-ce qu'un étre humain peut se
concentrer a 200 % toute la journée ? On ne sait pas si
¢a peut marcher comme ¢a ». Ces témoignages révelent
la valeur psychologique des taches « faciles » dans le
rythme de travail. Le compte rendu d'appel n'était pas
seulement une tache administrative : c'était un sas de
déecompression entre deux interactions émotionnelle-
ment chargées.

Engagement n°7 du manifeste :

« Orienter les gains de productivité vers la qualité
et le partage de la valeur, pour réduire le temps
administratif et le réinvestir dans le contact
humain, client comme collaborateur, la coopération
et la profondeur d'analyse, non dans davantage
de reporting. Décider dans les collectifs de travail
de l'usage du temps libéré par I'automatisation »

12 PwC, Legaltech & IA générative : imaginer la fonction
juridique du futur I, Février 2025.

B3 Paul R. Daugherty, H. James Wilson, Human + Machine:
Reimagining Work in the Age of AI, Harvard Business
Review Press, 2018.
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L'|A suscite des gains réels, parfois spectaculaires,

mais selon une frontiére imprévisible. Le modele
économique O-Ring montre que 'automatisation partielle
ne dévalue pas le professionnel mais Le recentre sur

Les goulots d'étranglement ou son jugement fait Levier

et ou sa valeur se multiplie. Ce recentrage ne se produit
pas seul. Sans stratégie délibérée, Le temps libéré par l'IA
obéit au paradoxe de La machine a laver : il sert a faire
davantage de La méme chose, alimente l'inflation des
livrables plutot qu'un changement en profondeur.

Pour que la complémentarité humains-IA soit réelle,

Les organisations doivent réimaginer les processus

et orienter délibérement Lles dividendes de U'lA vers la
qualité et Le lien humain. Mais la valeur se déplace vers
Le jugement au moment méme ou Les conditions de ce
jugement risquent de s'éroder : Les compétences qui le
rendent possible sont-elles bien cultivées, reconnues

et transmises ?
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CHAPITRE 3

Cultiver U'expertise
et Lla transmission

3.1 L'IA déplace la valeur vers le discernement au moment ou elle tend a I'éroder
3.2 Valoriser I'expérience, cultiver la transmission avec la génération IA
3.3 « L'outil dont personne ne peut se passer » : déléguer sans se démunir

Nous savons toujours plus que ce que nous pouvons dire.

Michael Polanyi,
The Tacit Dimension, 1966
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Chapitre 3

Cultiver
l'expertise et la
transmission

C'est plus dur de poser une bonne
question que d'utiliser le dernier outil

3.1 L'lA déplace la valeur vers
le discernement au moment
ou elle tend a I'éroder

Si la machine crée et que [humain vérifie,
la conception, stimulante, est déléguée a l'algorithme,
tandis que 'humain hérite du contrdle, moins valorisé. Un
sondage de Capgemini confirme cette mutation : plus de
six dirigeants sur dix et 71 % des employés anticipent
que le travail consistera moins a produire du contenu
qu'a analyser, affiner et valider les productions de I'lA.
Les postes d'entrée de carriere évoluent « d'une fonc-
tion de création pure vers une mission de révision et
de supervision ».

Cette validation requiert un haut niveau de compé-
tence et devient un enjeu stratégique dans la vie de
I'entreprise, un morceau de sa capacité de jugement.
Son faible statut symbolique est une illusion qui doit
se dissiper a mesure que lon fait I'expérience de la
facilité de produire des argumentaires dans un sens
ou dans l'autre avec I'lA. Ce décalage, bien que tempo-
raire, peut avoir des conséquences sur le sens au tra-
vail et doit étre pris au sérieux par les organisations.

L'image de l'autoroute, évoquée plus tot, portait aussi
cette dimension de déclassement de ce qui en est éloi-
gné : « On met une autoroute a c6té et du coup tous
les villages qui ne sont pas desservis par l'autoroute,
ils sont loin de tout finalement. Il y a un coté déclasse-
ment. ». L'éclairage de Gans et Goldfarb (2026) permet
de nuancer ce tableau : si les taches d'un métier sont
complémentaires, I'automatisation partielle ne déva-
lue pas le professionnel, mais le recentre sur les gou-
lots détranglement oU son expertise fait la différence
et en multiplie la valeur.

Engagement n°4 du manifeste :

« Reconnaitre le réle central de la responsabilité
et de la validation par I'Humain. Valoriser cette
responsabilité qui ne peut étre déléguée a la machine
et peut alourdir la charge cognitive. (...) »




Cette responsabilité nouvelle suppose une vigi-
lance que notre tendance a anthropomorphiser I'lA!
tend a éroder. Ce phénomene traverse les quatre fo-
cus groups : les participants prétent des intentions
humaines a I'A de facon spontanée tout en ayant
conscience de ce travers. lls lui attribuent des inten-
tions (« menteur », « complaisant »), la qualifient en
termes moraux tout en rappelant qu'elle est seulement
un calculateur statistique?. Un ingénieur prolonge :
« Cette espece de fausse amitié, je vois ¢a un peu
comme un piege. » L'interface conversationnelle des
grands modeles de langage, en mimant les codes de
I'échange humain, crée une illusion de relation qui
réduit la vigilance. Ludovic Demierre, DRH du Groupe
Vinci, identifie la méme faille : « Le gros risque est
limpression que ce qu'elle affirme est vrai. Ce risque-
la, on va le retrouver dans nos entreprises : ¢a parait
tellement juste et tellement vrai qu'on perd son esprit
critique. »

Une ingénieure IA propose un antidote en forme de
métaphore : « Je dis toujours que c'est un perroquet :
en fait il répete ce qu'il a entendu, mais il ne comprend
pas forcément. » Le juriste Alain Supiot utilise exac-
tement la méme image : pour lui, I'A est un « perro-
quet stochastique sophistiqué » qui peut étre utile
«a condition de ne pas le prendre pour un étre humain ».

Ce piege a des racines profondes. Le sociologue Pierre
Musso a mis en lumiere cette relation en miroir : nous
créons des machines a notre image, puis nous nous
pensons a l'image de nos machines. Il en conclut : dans
le dialogue avec I'A, ce qui compte est la parole de
I'utilisateur, non celle de la machine.

L'lA est une « fiction créatrice » qui pousse a formu-
ler et structurer sa pensée. L'illusion d'un interlocuteur
crée un espace de dialogue.

Tu pourrais tres bien parler
a un meuble. Tout ce qui compte,
c'est ta parole.
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Engagement n°1 du manifeste :

« Cultiver I'expertise humaine et I'esprit critique. (...)
Comme les pilotes de ligne s'exercant aux manceuvres
manuelles, les équipes doivent pouvoir revenir aux
fondamentaux de leur métier, parce que la qualité de
la supervision dépend de la solidité des compétences
que l'on conserve. L'enjeu n'est pas de savoir tout
refaire a la main, mais de maitriser les criteres de la
bonne décision. Encourager la transparence interne
sur le recours a I'lA, afin que les collaborateurs
puissent ajuster leur regard critique »

La question du maintien des compétences n'est pas théo-
rique. Un ingénieur décrit : « Je parle bien anglais mais
je deviens de plus en plus paresseux, jecris en francais
et je fais réécrire par ChatGPT beaucoup de mes mails en
anglais alors que je pourrais le faire moi-méme. Pour moi,
ce n'est pas trés grave, jai appris autrement avant. Mais
dans l'enseignement des plus jeunes, ¢a pose des ques-
tions bien plus importantes ». Une étude de Microsoft et
Carnegie Mellon propose un critére danalyse de cette ten-
dance : « Une confiance plus élevée dans I'1A est associée
a moins de penseée critique, tandis qu'une confiance en
soi plus élevée est associée a plus de pensée critique »*.

Il faut toutefois relativiser et contextualiser ce risque
d'érosion des compétences. Il s'inscrit dans une tendance
antérieure de standardisation, portée par les réseaux so-
ciaux, de culture de limmédiateté et de procéduralisation
du travail. L'lA s'ajoute a un terrain déja fragilisé, elle n'en
est pas la cause premiere. Ce constat déplace la ques-
tion, qui n'est résolument pas I'lA est-elle plus intel-
ligente que nous ? mais notre organisation du travail
et de la formation préserve-t-elle les conditions de
production de ce que I'lA ne peut pas générer ? et
notamment de l'intelligence humaine par la capacité
a débattre, a penser collectivement et a confronter
les points de vue .

I Cest-a-dire a se la représenter sous des traits humains.

2 Nous l'avons nous-méme commis en posant la question
de I'TA vue comme nouvelle recrue.

* H. Hao-Ping et al., “The Impact of Generative Al on Critical
Thinking: Self-Reported Reductions in Cognitive Effort and
Confidence Effects From a Survey of Knowledge Workers”,
Association for Computing Machinery, 2025.
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Au-dela de l'érosion des compétences individuelles, I'A
crée une nouvelle incertitude collective : « Les gens
peuvent potentiellement nous faire moins confiance et
nous-mémes on aura tendance a faire potentiellement
moins confiance aux gens parce qu'on ne sait pas si
c'est la vraie expertise ou si la personne vient d'ap-
prendre dans une conversation sur ChatGPT. C'est plu-
tot "qui est expert vraiment ?" », nous dit un ingénieur.

Le responsable de formation en service client en dé-
duit la nécessité d'une supervision accrue : « Si je de-
mande une tache a un collaborateur et qu'en fait c'est
une IA qui I'a faite et qu'elle n'a pas été retravaillée, il
va falloir que moi je sois doublement vigilant. Parce
que I'IA invente des bétises tellement bien rédigees
et formulées ». Un ingénieur résume bien l'obstacle a
surmonter dans le travail avec I'A : « C'est plus dur
de poser une bonne question que d'utiliser le dernier
outil ». Le rapport de I'lA a I'expertise est double : il
faut d'une part vérifier ses réponses, mais il peut éga-
lement amener a questionner des expertises. Un di-
rigeant en donne une illustration : « J'avais un doute
sur une analyse juridique. Tout le monde me disait "les
juristes disent que". J'ai posé la question a I'lA, qui
m'a dit le contraire. On doit challenger I'1A, comme on
devait déja challenger nos experts ». Cette évolution
peut avoir des conséquences manageériales a suivre,
comme le souligne Jean-Dominique Senard, Président
du Groupe Renault : « L'lA va démultiplier la capacité
d'action des cols blancs et avec elle, leur responsabi-
lite. C'est une occasion de redonner du sens au réle
du manager. Il faut étre a la hauteur de cette nouvelle
fagon de travailler. »

3.2 Valoriser I'expérience, cultiver la
transmission avec la génération IA

L'lA ne supprime pas les métiers mais en redessine les
contours et c'est ce redécoupage silencieux qui pose
le plus question. Le sociologue Yann Ferguson formule
la question qui en découle pour les organisations :
« Est-on sur un combo junior + 1A qui démonétise I'ex-
périence ? Pas meilleur mais tellement moins cher,
donc on fait un calcul d'efficience. » Si les organisa-
tions font ce calcul, alors les professionnels expéri-
mentés risquent de voir leur expertise sous-valorisée,
non parce qu'elle est inutile, mais parce qu'elle est de-
venue moins visible que la production de I'A : le dis-
cernement ne laisse pas de trace quand tout va bien,

tandis quelaproductiondel'lA, elle, est spectaculaire.
Cela amene aussi les juniors qui n'apprennent qu‘avec
I'lA & ne jamais développer I'expertise qui permettrait
de superviser cette méme IA, créant une dépendance
qu'il vaut mieux anticiper. L'enjeu pour les organisa-
tions est donc de rendre visible et de valoriser ce qui
fait la valeur du professionnel expérimenté : sa capa-
cité a identifier les bons criteres de décision, puis a
décider et a transmettre cette expertise. Laetitia Ville-
dieu, DRH d’ADP met en perspective : « Ce que j'entends
beaucoup dans les entreprises, c'est la méme crainte
que chez les professeurs al'école : quand les éleves ont
acces a toute la connaissance, qu'est-ce qui fonde la
légitimité de celui qui était le sachant ? Il faut déplacer
ce qu'on attend d'un manager. Ce n'est pas forcément
d'étre expert, c'est de donner des outils, de dévelop-
per le collectif ». Cette transmission est d'autant plus
importante que la génération qui doit en bénéficier
évolue dans un rapport radicalement différent a l'outil.

La question générationnelle prend deux visages symé-
triques : la peur que le jeune ne développe aucun recul,
et la peur inverse d'étre déclassé par lui. Parlant d’'un
stagiaire : « Tout son quotidien passait exclusivement
par I'IA. Et ce qui m'a frappé, c'est I'absence totale de
recul critique par rapport a la réponse ». Mais du coté
du service client surgit la peur inverse : « J'ai plut6t
peur d'étre déclassé par le petit jeune qui, a partir
de ses 8 ans, a réussi a se former avec une capacité
d'apprentissage beaucoup plus élevée que moi ». Ces
deux craintes convergent : « Avec I'A, I'entreprise de-
vra se réinterroger sur la valorisation de l'expertise,
les écarts pouvant se réduire entre les trés bons qui
progressent un peu et ceux qui vont plus facilement les
rattraper », analyse Anne-Sophie Martenot, DGRH de la
Banque de France.

Contrairement a l'idée d'un écrasement des hiérar-
chies, le rapport Capgemini montre que la structure
organisationnelle évoluerait vers une forme en « dia-
mant » : la part des managers passerait de 44 % a
b3 % des équipes, tandis que celle des employés
d'entrée de carriere chuterait de 44 % a 32 %". Ce
sont les postes d'entrée qui se raréfient, privant les
jeunes des terrains d'apprentissage traditionnels.

* Capgemini Research Institute, Ibid.
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Cette question dépasse les organisations, elle inter-
roge aussi les parcours de formation initiale, selon
Elisabeth Terrail, DRH du Groupe EDF : « Cela veut dire
aussi, sirement, intégrer dans les modeéles d'appren-
tissage, dans les écoles, comment je travaille avec I'lA,
pour que les jeunes arrivent autour de ¢a avec une com-
petence supplémentaire. Demain, savoir utiliser I'A sera
un prérequis dans les entreprises. Savoir en garder la
maitrise et le recul critique sera une vraie compétence
et il est indispensable que le systeme éducatif l'integre
comme tel dés la formation initiale. ».

Cette question appelle une réponse concrete dans
I'entreprise : l'identification de taches apprenantes
non délégables a I'lA. L'lA prenant en charge les
taches de premier niveau, la transmission, qui se fai-
sait naturellement quand on confiait des missions a
ses subordonnés, devra étre cultivée délibérément.
Paradoxalement, I'lA peut aussi accélérer la formation
des jeunes sur des missions a plus haute valeur ajou-
tée : en automatisant certaines taches rébarbatives,
elle peut permettre au junior d'apprendre en accédant
plus tot a des situations complexes, a condition qu'il
y soit accompagné par un professionnel expérimente.
L'enjeu est de concevoir des parcours d'apprentissage
qui préservent le contact avec la réalité du terrain
(la variabilité des situations, les erreurs instructives,
les arbitrages sous incertitude) tout en utilisant I'A
comme accélérateur sur les dimensions ou elle est
pertinente. L'apprentissage par l'erreur, l'exposition a
la variété des situations : ces frottements avec le réeel
ne peuvent pas étre automatisés et deviennent d'au-
tant plus précieux pour se former quand tout le reste
se fluidifie.

Engagement n°5 du manifeste :

« Anticiper la métamorphose des taches,
des organisations et des métiers. Cartographier
les métiers augmentés en partant des usages,
identifier les passerelles et les opportunités que
I'lA rend possibles. Outre la responsabilité, valoriser
les compétences non délégables a I'lA, reposant sur
l'expérience sensible : empathie, créativité, recherche
de sens. Veiller a ne pas tarir les postes d'entrée
de carriere, qui restent le principal terrain
de formation des experts de demain »

Cette IA existe parce qu'elle part

de tout un input qui est sorti

du cerveau humain. Si a un moment
on se dit "on a rempli la boite,
maintenant on s'alimente avec

la boite", mais il va étre ou nous, notre
progres intellectuel ?

3.3 « L'outil dont personne ne peut
se passer » : déléguer sans se démunir

Un RH : « Ce qui vraiment me surprend sur ces ou-
tils-1a, c'est qu'en fait, il renvoie ce qu'on donne soi-
méme. Celui qui sait ce qu'il veut, il va avoir quelque
chose de trés trés bon, et celui qui pose une question
tres basique, il va avoir du tres basique et mauvais. »

L'IA fonctionnerait comme un effet miroir : amplifiant
les compétences de ceux qui savent l'orienter et of-
frant moins de bénéfices aux autres. La recherche
n'est pas tranchée sur cette question : certaines études
montrent un effet égalisateur, ou ce sont les profils les
moins performants qui bénéficient le plus de I'A. Dans
le service client, les agents les moins expérimentés
voyaient leur productivité augmenter de 34 %, contre
un effet indiscernable de zéro pour les meilleurs'. Si I'lA
egalise la qualité de la production, il y a des marges de
progres et de différenciation dans les pertes de temps
en l'utilisant : 77 % des employés utilisant 1A déclarent
que ces outils ont en réalité diminué leur productivité
et alourdi leur charge de travail?. Une étude sur des dé-
veloppeurs logiciels expérimentés montre que malgré
leur attente de gagner 24 % de temps grace a l'lA, ils
ont en réalité mis 19% de temps en plus pour terminer
leurs taches®. Ce paradoxe s'explique probablement
par une phase d'apprentissage encore incompléte.

''E. Brynjolfsson et al., « Generative AI at Work », NBER
Working Paper No. 31161, 2023.

2 Walr pour 'Upwork Research Institute, Juillet 2024.

* METR, Measuring the Impact of Early-2025 Al on
Experienced Open-Source Developer Productivity, RCT,
juillet 2025.
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Cette question de la productivité a court terme masque
un enjeu plus profond : a force de déléguer a I'lA, que
conserve-t-on vraiment ? Une cadre s'interroge :
« Cette IA existe parce qu'elle part de tout un input
qui est sorti du cerveau humain. Si a un moment on
se dit "on a rempli la boite, maintenant on s'alimente
avec la boite", mais il va étre ou nous, notre progres
intellectuel ? ». Un DRH poursuit : « Il ne faut pas que
ca devienne l'outil dont personne n'avait besoin, mais
dont personne ne peut se passer demain ». Ce risque
est confirmé par la recherche a travers le phénomeéne
d'« encapsulation progressive », qui décrit la capacité
de I'A @ « étendre continuellement la boite noire au-
tour des relations sur lesquelles elle s'appuie et des
fonctions qu'elle exécute »“. Plus elle prend en charge
de taches dans un processus, plus celui-ci devient
opaque a ses utilisateurs.

Cela crée un phénomene connu en sciences cognitives
sous le nom de « déchargement cognitif » : I'exces de
GPS a atrophié le sens de l'orientation, comme la cal-
culatrice I'a fait pour le calcul mental. La réponse a ce
risque n'est pas de renoncer a ces technologies, mais
de décider délibérément ce qu'on ne leur délegue pas.

Engagement n°6 du manifeste :

« Former non seulement a I'lA, mais aussi avec I'lA et
aux évolutions profondes du travail qu'elle entraine et
a ce qu'elle ne remplace pas : le jugement, la pensée
critique, la capacité a décider sous incertitude.
Former un humain reste une affaire humaine, I'A
peut néanmoins offrir des parcours plus interactifs,
plus personnalisés et plus ancrés dans les situations
réelles de travail.»

L'IA renforce La valeur du discernement, de l'expertise
et de la transmission, au moment méme ou elle en
fragilise les conditions. Les cultiver au niveau individuel

ne sera pas suffisant, cela suppose une organisation
partant du travail réel. C'est ce que le pacte de

subsidiarité propose.

* M. Beane et al., « Generative Al, Emerging Technology,
and Organizing », Organization Science (Sage), 2024
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CHAPITRE 4

Un pacte de subsidiarite :
transparence, decision
et confiance

4.1 Démythifier I'A : de 'usage clandestin a une montée en compétence collective
4.2 Ce que I'hnumain ne peut déléguer
4.3 Expérimenter plutot que prescrire : pour la subsidiarité

Transférer sa responsabilité a la machine, qu'elle soit ou non capable
d’apprendre, c'est lancer sa responsabilité au vent et la voir revenir
portée par la tempéte.

Norbert Wiener,
Cybernétique et sociéteé
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Chapitre 4
Un pactede

b o d. ,t ’ 4.1 Démythifier I'lA : de l'usage clandestin
su S| |ar| e: a une montée en compétence collective

Un probleme concret traverse les quatre groupes :
l'opacité des usages. « Comme ce n'est pas autorisé,
transpa rence, ce n'est pas dit. Et moi je préférerais qu'il y ait une
? o o trgnspargnce. » L'lA non assumée cré.ze se!on I'écono-
dQClSlon et miste Odile 'Chagny une sorte de voile d'ignorance :
les entreprises ne peuvent pas comprendre les
impacts de I'1A si elles ne dialoguent pas avec ceux
conﬁance qui l'utilisent réellement. La CFDT observe que le
Shadow Al s'accompagne d'un sentiment inattendu,
selon Charles Parmentier et Luc Mathieu : « L'lA au-
jourd'hui, elle n'apparait pas comme donnant des com-
petences supplémentaires, mais a contrario comme
mettant en évidence un manque de compétences.
Elle est utilisée sans qu'on le dise parce que c'est
un peu honteux. »

Engagement n°3 du manifeste :

« Démocratiser la pratique pour éviter la fracture.
Garantir un acces large aux outils, un cadre de
sécurité, de confidentialité des données clair
et un soutien méthodologique pour que chacun
puisse tester et démythifier I'lA. S'appuyer sur
des ambassadeurs et I'entraide entre pairs pour
embarquer au-dela des seuls enthousiastes. ».

Mais lever le voile exige de résoudre un dilemme
concret : ne pas encadrer serait tolérer l'usage
sauvage et les fuites de données ; trop encadrer
étouffe l'innovation et peut pousser a I'lA clandestine
guon cherche a encadrer : « Des limites trop impor-
tantes, ¢a pousse a utiliser les IA grand-public », ob-
serve un RH. Les obstacles organisationnels dépassent
souvent les obstacles technologiques. Une ingénieure
IA exprime sa frustration : « On a passé beaucoup de
temps sur tout ce qui était RGPD. Et on n'a pas autant
amélioré l'outil d'un point de vue technique que j'aurais
voulu parce qu'on a eu tout le réglementaire. Moi sur un
colt projet IA, I'/A me colte 5 % et la partie réglemen-
taire c'est 95 % de mon co(t projet. Je me retrouve
SI, cybersécurité, RGPD et avec des analyses de risque
de 50 pages. Dés qu'on verra un micro gain de pro-
ductivité, on quintuplera la bureaucratie associée. ».
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Jean Agulhon, DRH de la RATP, compléte : « Pour que
lintelligence artificielle représente une opportunité au
service de nos missions et de nos salariés, son inté-
gration doit absolument saccompagner d’un dialogue
approfondi sur ses impacts, structuré par une gou-
vernance qui permette de confronter tous les criteres
de décision. Tout en étant conscients que cela pourra
impliquer d'assumer, le cas échéant, le choix de ne pas
aller plus loin sur certains usages ».

Les managers dessinent un équilibre autour de trois
regles : (1) la protection des données, avec une nuance
importante « définir ce qu'est une donnée sensible
vis-a-vis de [I'lA, on va se rendre compte que dans nos
domaines, il n'y en a pas un million » dans l'espoir que
cette clarification libere un champ d'usages bloqués par
la précaution excessive ; (2) une culture de l'expérimen-
tation « s'y mettre, essayer vraiment de tester » ; (3)
la vérification systématique : « ['lA c'est bien, mais
vérifier c'est mieux ».

Si la calculatrice qu'il a mal utilisée
donne un calcul faux, on ne poserait
pas la question de savoir si c'est

de la faute de la calculatrice. Pour I'lA,
c'est la méme chose.

4.2 Ce que 'humain ne peut déléguer

Sur ce qui ne peut pas étre confié a I'lA, les quatre
groupes convergent : la décision finale et la responsa-
bilité. Un commercial : « La valeur ajoutée que j'espére
qu'on gardera le plus longtemps possible, c'est la déci-
sion finale. Parce que le jour ou on n‘aura plus besoin
de faire ¢a, on n'a plus grand-chose a dire. » Un autre :
« Un ingénieur qui fait un calcul de contraintes dont
dépend la sécurité ferroviaire, si la calculatrice qu'il a
mal utilisée donne un calcul faux, on ne poserait pas
la question de savoir si c'est de la faute de la calcula-
trice. Pour I'lA, c'est la méme chose ». C'est pour cette
raison selon Laura Chaubard, directrice générale de
I'Ecole Polytechnique, que « L'essentiel est que chaque
organisation conserve une chaine de responsabilité
humaine claire et opérante. Que la décision soit éclai-
rée par I'lA ou non, c'est un humain qui doit en assumer

les conséquences. Cela constitue un garde fou indis-
pensable a une dilution des responsabilités et a une
robotisation des gouvernances. »

Encore faut-il que la décision humaine soit réelle et non
cosmétique. Pierre Plouzennec, prospectiviste chez
Michelin : « L'humain a le dernier mot, mais si je choi-
sis une option contre I'lA, si mon manager m'engueule,
alors c'est une vue de l'esprit que I'humain a le der-
nier mot. ». C'est le risque du biais d'automatisation :
la tendance psychologique a accorder une confiance
excessive aux suggestions des systemes automatises.’
Philippe Bru, DRH de la SNCF, en tire la conséquence :
« L'entreprise, si elle veut gagner en maturité dans
ce partage-Ia, il faudra qu'elle accepte malgré I'lA le
droit a I'erreur. Parce que si on ne l'accepte pas, on
va tuer tout ce qui fait la magie de I'innovation, de
lintuition. On va avoir des humains robotisés dans
nos jobs, totalement formatés, et c'est pas ¢a qu'on
veut. ». Ce droit a l'erreur peut devenir une condition
de production de ce que I'lA ne peut pas assumer : par
exemple la décision face a une situation inédite, que
les données du passé n'éclairent que partiellement.

Décider ne se délegue pas et requiert des compétences
que I'A ne peut remplacer. Un responsable de forma-
tion formule I'enjeu avec précision : « Apprendre I'lA
c'est relativement simple. Le vrai enjeu, il n'est pas la.
C'est surtout : qu'est-ce qui va faire la différence entre
deux personnes qui maitrisent I'A ? Des soft skills,
de I'analyse critique, du discernement, du questionne-
ment. » Un dirigeant illustre ce point par I'anecdote
de son fils militaire, qui a utilisé une IA pour comparer
des armes. L'lA a produit un excellent comparatif tech-
nique, mais son supérieur a immédiatement pointé un
mangque : le critere de « fiabilité » qu'il fallait prioriser
pour cette mission. « C'est pas tellement le fait de sa-
voir refaire un calcul a la main qui est important, mais
c'est de savoir quels sont les criteres qui permettent
de prendre une décision. »

L'autre pilier irremplacgable : 'émotionnel et la capa-
cité d'adaptation. Le responsable de formation du
service client : « Dans le podium de la relation client,
il y a l'exécution, le lien, et I'émotionnel. L'émotion-
nel, tu penses que I'1A ne pourra jamais le faire. "Je

me suis fait piquer mon portefeuille”, "je suis victime
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d'une violence" : une machine ne pourra pas le faire. ».
Un expert ajoute a ce fondement de la connaissance
humaine sur I'expérience sensible par sa grande capa-
cité d'adaptation : « Une machine est mauvaise avec
peu, et tres puissante avec beaucoup. Or c'est tout
le contraire pour I'étre humain : il est tres performant
avec peu parce qu'il a une parfaite compréhension
du monde. Quand il manque d'informations, il va com-
bler cet écueil par son intuition, son bon sens et son
expeérience. ».

Engagement n°9 du manifeste :

Intégrer le facteur humain deés la conception des cas
d'usage. Pour que la technologie serve le travailleur et non
linverse, viser la qualité du travail réel, la transmission
et le sens, autant que la productivité. Il revient aux
managers, aux RH - garants du facteur humain - et aux
ambassadeurs IA, de porter ces questions a chagque
déploiement : « Quelle responsabilité humaine voulons-
nous maintenir ? Comment cette IA accompagne
la réflexion des équipes sans s'y substituer ? ».

Pour bien utiliser I'A, de la méme maniére
que pour étre un bon manager, il faut bien
savoir communiquer ses attentes et les
taches et les contraintes a ses équipes.
On pourrait apprendre aux gens en méme
temps a bien communiquer entre eux et a
bien communiquer avec l'lA.

4.3 Expérimenter plutdt que prescrire :
pour la subsidiarité

Un enjeu sous-estimé est le différentiel d'usage selon les
strates. Un manager : « On a posé une simple question :
"Est-ce que vous utilisez assidiment de I'A au quotidien, a
titre personnel ? 50 % sur les collaborateurs, 25 % sur les
comités de direction. Les régles viennent de gens qui n'ont
pas lusage ». Les dirigeants pensent que 4 % de leurs em-
ployés utilisent I'A pour 30 % de leurs taches, alors quen
réalité, c'est 13 %, trois fois plus.?

Ce constat rappelle lexigence découlant de la frontiere
irréguliere : c'est au niveau de chaque métier, de chaque
tache, que se joue la pertinence de ['A pas au niveau des

directions stratégiques. C'est une question de subsidiarité.
Or ce n'est pas la vitesse d'adoption qui détermine limpact,
mais la patience avec laquelle on en réinvente les usages,
métier par métier, en partant du terrain. Un responsable
R&D : « Pour bien utiliser I'A, de la méme maniere que
pour étre un bon manager, il faut bien savoir communiquer
ses attentes et les taches et les contraintes a ses équipes.
On pourrait apprendre aux gens en méme temps a bien
communiquer entre eux et a bien communiquer
avec [A. » Un responsable de formation en tire le prin-
cipe : « C'est une vraie responsabilité des managers de co-
construire avec leurs équipes ». Déployer I'lA en partant du
travail réel est sans doute le seul moyen de répondre aux
défis décrits dans la partie précédente, comme l'encap-
sulation progressive et le déchargement cogpnitif, en ame-
nant les équipes a décortiquer ce que fait I'algorithme au
lieu de le subir aveuglément, on fait reculer fopacité des
systemes d'lA et par conséquent la confiance aveugle qui
amene a ne plus exercer ses compétences.

Laurence Barthes, DGA RH et SI de Dassault Systemes, décrit
: « Nous avons fait le choix d'une approche collective de IA,
avec un dispositif ouvert qui permet a chaque collaborateur
de proposer et dexpérimenter ses propres usages a travers
des “expériences génératives”. En moins de trois semaines,
plus de 200 premieres idées ont émergé, dont certaines
sont déja en cours de développement. Cest une conviction
forte : linnovation en matiere d'lA ne vient pas uniquement
des experts, elle nest dailleurs pas seulement technolo-
gique, mais avant tout humaine. Cest une dynamique col-
lective pour imaginer et créer de nouveaux usages. ».

Engagement n°8 du manifeste :

« Choisir ses combats : définir, en cohérence avec
I'ADN de I'entreprise et des métiers et en transparence,
ce qui est souhaitable ou non vis-a-vis des clients
et collaborateurs. Faire de I'A une opportunité pour
renforcer la culture propre de I'entreprise plutdét que
la diluer. »

! Ce risque peut paraitre improbable avec des IA sous forme de
chatbot, souvent décrites comme promptes a la flagornerie. Il existe
cependant sous deux formes : avec l'intégration des réponses des
LLM dans les logiciels, sans espace de débat avec I'IA ou utilisé
comme argument dautorité par un supérieur ou un collégue.

2 McKinsey & Company, Superagency in the Workplace: Enabling
the AI-powered organization. QuantumBlack / McKinsey Global
Institute, 2025
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L'homme est la seule créature qui
refuse d'étre ce qu'elle est.

Albert Camus, L'Homme révolté, 1951

Avec les dix-sept organisations signataires de ce mani-
feste, représentant 15 million de salariés, nous avons
mené plusieurs focus groups pour mettre en perspective
limpact de I'A dans le travail réel. Un manager en a par-
faitement résumé l'enjeu : « Le sujet de départ c'était I'lA,
mais en fait on voit que ce sont des questions sur la res-
ponsabilité des humains qui se posent. L'IA est plutot un
déclencheur. »

La promesse de I'A est réelle : gains de productivite,
fluidité, capacités nouvelles, mais elle déplace les équi-
libres. En automatisant I'exécution, I'A interroge les ex-
pertises, sépare la production de la validation et incite
a réinvestir le collectif. Le travail combinait jusqu'ici in-
timement exécution, décision, lien social et transmis-
sion. L'lA fait pencher la balance du coté de l'exécution
et nous oblige a investir délibérément dans les trois autres
aspects, qui étaient intriquées spontanément dans
l'exécution.

L'enjeu central n'est pas tant la suppression des emplois
que la qualité du travail : les frottements qui le rendent
vivant, les désaccords, lapprentissage par lerreur,

4

la transmission, doivent étre réintroduits par dautres
moyens. Face a la fluidité technologique, les organi-
sations doivent en quelque sorte favoriser l'épaisseur
humaine : le discernement, qui devient d'autant plus
central que la machine prend en charge I'exécution ; le lien
social, car la pente naturelle sera de réinvestir le temps
gagné dans plus de présentations et reporting, quand l'en-
jeu est de le consacrer au débat et a la relation ; la trans-
mission, qui doit étre organisée formellement puisque
les taches de premier niveau sont moins déléguées
aux juniors.

La pente induite par cette technologie n'est pas une
fatalité, elle doit étre regardée en face dans les choix
organisationnels. La véritable ligne de fracture sur I'lA
n'est pas entre technophiles et critiques, mais entre déter-
minisme technologique et volontarisme. Notre manifeste
prend parti : c'est aux organisations de décider du travail
guelles veulent développer.

Lentreprise qui gagnera demain n'est pas celle qui
déploiera I'A le plus vite, mais celle qui saura cultiver ce
que la machine ne sait pas faire. Cela nécessite notam-
ment de partir du travail réel, d'écouter ceux qui le font et
préférer la subsidiarité et la co-construction plutét que le
déploiement centralisé, car les organisations, comme les
Hommes, ont le pouvoir de refuser d'étre ce que la techno-
logie voudrait faire d'elles.
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Soixante managers de terrain, dix-sept DRH ou dirigeants et une conviction commune :
I'lA transforme le travail de l'intérieur de fagon imprévisible, métier par métier, tache par
tache.

Alors que le débat public est saturé de projections sur I'emploi, cette étude cherche
a comprendre ce que I'IA change vraiment au travail, considérant qu'il est plus utile
aujourd’hui de se faire une idée précise de ces redécoupages que d'entrer dans
ces batailles de chiffres.

En prenant en charge I'exécution, répondant par le plus probable, A déplace la valeur
vers « [infiniment improbable » dont est capable lHomme selon Hannah Arendt : juger,
assumer une responsabilité, transmettre. Mais elle fragilise simultanément les conditions
mémes de ce jugement, en érodant les compétences qu'elle remplace et en court-circuitant
la transmission qui se faisait naturellement. Dans le méme temps, le discernement et la
responsabilité deviennent de plus en plus centraux, mais sont invisibles quand tout va bien.

C'est la tension centrale que cette étude explore, a partir de témoignages de terrain.
Comment lire ce que I'lA fait vraiment au travail, au-dela des gains de productivité
affichés ? Comment préserver ce qu'elle ne peut pas faire ? Et comment construire
une gouvernance qui parte du travail réel au plus prés des transformations de I'lA ?

Le vrai clivage n'est pas pour ou contre I'lA, mais entre déterminisme technologique
et volontarisme. Cette étude aboutit a un Manifeste de neuf engagements, formulés
collectivement par les dirigeants signataires, pour que I'avenir du travail reste un choix
humain.

Le Projet Sens, collectif de DRH et dirigeants engagés sur le sens au travail, poursuit
avec cette étude sa mission d'analyse des grandes transformations du travail.
Cette étude sur I'lA fait suite a deux précédentes publications, sur le sens au travail
et sur l'impact du télétravail sur les managers
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