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  À Max, Asa et Josh.


    Que votre avenir ne soit pas dominé


    par les boîtes de réception.






Introduction

L’intelligence collective hyperactive


Fin 2010, Nish Acharya arrive à Washington DC, prêt à se mettre au travail. Le président Barack Obama l’a nommé directeur de l’innovation et de l’entrepreneuriat, premier conseiller auprès du secrétaire d’État au commerce. Dans un contexte d’attribution de fonds à hauteur de cent millions de dollars, on lui a donné pour mission de coordonner les activités de vingt-six agences fédérales différentes et de plus de cinq cents universités. Nish Acharya est alors en passe de devenir un acteur majeur typique de Washington DC : smartphone en main, déterminé à recevoir et envoyer des messages à toute heure. Jusqu’à ce que le réseau tombe en panne…

Un mardi matin, quelques mois après avoir pris ses fonctions, Acharya reçoit de la part de son directeur technique un e-mail lui annonçant que le réseau de leur agence doit être temporairement coupé à cause d’un virus informatique. « On pensait que le problème allait être résolu en quelques jours », a-t-il commenté lorsque je l’ai interrogé à propos de cet incident. Or ses prédictions se sont révélées très optimistes, trop. La semaine d’après, une sous-secrétaire d’État au commerce organisa une réunion. Durant celle-ci, elle expliqua que l’on suspectait le virus qui avait infecté leur réseau de provenir d’une puissance étrangère, et que le ministère américain de la Sécurité intérieure avait recommandé de ne pas le rétablir tant que l’origine de l’attaque n’aurait pas été déterminée. Par mesure de sécurité, il était également prévu de détruire tous les ordinateurs de bureau et ordinateurs portables et toutes les imprimantes de l’agence (en somme, tout appareil comportant une puce électronique).

L’une des conséquences les plus lourdes que cette extinction du réseau a eues sur l’agence fut de la priver de la possibilité de communiquer par e-mail. Sécurité oblige, ses membres avaient interdiction d’utiliser leurs adresses e-mail personnelles pour travailler ; par ailleurs, les affres de la bureaucratie les tenaient empêchés de créer des comptes temporaires utilisables grâce aux réseaux des autres agences. Acharya et son équipe étaient bel et bien été éliminés du match de ping-pong frénétique qui caractérise la plupart des emplois prestigieux au sein du gouvernement fédéral, et où le message électronique fait office de balle. La coupure a duré un mois et demi. Sur fond d’humour noir, ils décidèrent d’appeler le premier jour de cette panne le Dark Tuesday.

Sans grande surprise, la perte soudaine et inattendue de la messagerie électronique a rendu certains aspects du travail d’Acharya « plutôt chaotiques ». Dans la mesure où le reste du gouvernement continuait de s’appuyer principalement sur cet outil, il avait souvent peur de rater des réunions ou des demandes importantes. « Il y avait un conduit d’information, explique-t-il, et j’en étais sorti. » La composante administrative s’est également révélée problématique. Le travail d’Acharya impliquait l’organisation de nombreuses réunions, tâche qui était rendue bien plus ardue par l’impossibilité de tout organiser par e-mail.

De manière un peu plus surprenante, le travail d’Acharya n’a pas ralenti durant ce mois et demi. Il fut même surpris de constater qu’il travaillait de mieux en mieux. Faute de pouvoir envoyer un e-mail en cas de question, il devait faire l’effort de quitter son bureau pour aller se renseigner directement auprès des personnes concernées. Il avait du mal à organiser ces rendez-vous, aussi s’habitua-t-il à réserver des créneaux plus longs, ce qui lui permit d’apprendre à vraiment connaître les personnes qu’il croisait et à saisir toutes les subtilités des problèmes qu’elles-mêmes rencontraient. Comme l’explique Acharya, ces longues séances se sont avérées « très bénéfiques » pour certains responsables politiques qui essayaient de saisir toutes les dynamiques complexes du gouvernement fédéral.

Le fait de ne pas avoir de boîte de réception à consulter entre les réunions leur offrait des pauses cognitives – ce qu’Acharya appelle des « espaces blancs » – qui leur permettaient de se plonger plus attentivement dans la littérature scientifique et juridique afférente aux sujets traités par leur agence. Cette approche plus modérée et raisonnée de la pensée a fait naître deux idées révolutionnaires qui ont déterminé l’agenda de l’agence d’Acharya pour toute l’année suivante. « Dans l’environnement politique de Washington, personne ne s’octroie ce genre d’espaces, souligne-t-il. On se contente de regarder son téléphone et de consulter ses e-mails de manière automatique, et ça nuit à la créativité. »

M’entretenir avec Acharya à propos du Dark Tuesday et de ses suites m’a fait réaliser que nombre des difficultés qui rendaient cette coupure « chaotique » pouvaient tout à fait être résolues. Par exemple, Acharya m’a confié que l’anxiété qu’il ressentait à l’idée d’être coupé du réseau s’est principalement manifestée par cette habitude toute simple qu’il avait prise d’appeler la Maison-Blanche tous les jours pour s’informer des rendez-vous prévus. Théoriquement, cet appel aurait pu être passé par un assistant personnel ou par un membre débutant de l’équipe. L’autre problème résidait dans le fait d’organiser les réunions, ce qui, là encore, aurait pu être confié à un assistant ou à une sorte de système de planification automatisée. Autrement dit, il paraissait tout à fait possible de conserver les bénéfices qui avaient été tirés de cette panne de messagerie électronique tout en évitant les désagréments qui l’accompagnaient. « Qu’est-ce que vous pensez de cette méthode de travail ? » lui ai-je demandé après avoir expliqué mes solutions. Silence au bout du fil. Mon idée – abandonner définitivement l’e-mail – était d’une absurdité telle qu’Acharya s’était arrêté de penser pendant un instant.

La réaction d’Acharya était tout à fait prévisible. Selon une idée reçue qui fait pratiquement l’unanimité au sein des professions intellectuelles, l’e-mail nous a sauvés : il a transformé les bureaux archaïques à l’ancienne, emplis de secrétaires occupées à griffonner des messages dictés et des notes acheminées par chariots, en quelque chose de plus élégant et efficace. À partir de cette idée, si le courrier électronique et la messagerie instantanée vous dépassent, c’est que vous vous en servez mal : consultez vos boîtes de réception et traitez vos e-mails par groupes, désactivez les notifications et soyez le plus clair possible quant au sujet de vos e-mails ! Si votre boîte de réception déborde, c’est qu’il est peut-être temps de revoir certaines « normes » à l’échelle de votre organisation, comme les attentes en matière de temps de réponse, par exemple. Cela étant, on ne se permettra jamais de remettre en question la valeur sous-jacente de la communication électronique permanente qui définit le travail moderne. Voilà une réaction qui trahirait un tempérament réactionnaire et nostalgique ; ce serait comme se raccrocher à l’époque des transports en calèche ou de l’éclairage à la bougie.

De ce point de vue, l’expérience qu’a vécue Acharya s’agissant du Dark Tuesday s’apparente à un désastre. Et si en fait c’était l’inverse ? Et si, au lieu de sauver les professions intellectuelles, l’e-mail avait apporté quelques bénéfices négligeables au prix d’un énorme frein à la productivité (je ne parle pas ici d’affairisme exacerbé, mais de résultats réels), débouchant sur une croissance économique lente au cours des deux dernières décennies ? Et si les problèmes que nous rencontrons à cause de ces outils ne provenaient pas de mauvaises habitudes dont on peut facilement changer ou de normes laxistes, mais plutôt de la manière dont ils changent radicalement et de manière inattendue la nature même de nos méthodes de travail ? Autrement dit, et si le Dark Tuesday n’était pas une catastrophe, mais plutôt un aperçu de la manière dont les cadres et entrepreneurs les plus créatifs organiseront leur travail dans un futur proche ?

J’ai passé les cinq dernières années à étudier comme un forcené la manière dont l’e-mail perturbe le travail. L’un des tournants majeurs de cette période a eu lieu en 2016, lorsque j’ai publié un livre intitulé Deep Work: Rules for Focused Success in a Distracted World *1, qui s’est étonnamment bien vendu. Dans cet ouvrage, j’avance que l’économie du savoir néglige la concentration. Même s’il est utile de pouvoir communiquer par message électronique, les interruptions fréquentes engendrées par ce type de communication nuisent à la concentration, ce qui a un impact bien plus important que ce que l’on avait estimé sur notre capacité à produire de la valeur. Dans Deep Work, je n’ai pas cherché longtemps à savoir pourquoi l’on se retrouvait submergé par nos boîtes de réception ni n’ai proposé de changements à l’échelle globale. J’avais toujours pensé que ce problème était en majeure partie dû à un manque d’information. J’en ai conclu que dès lors que les organisations prenaient conscience de l’importance de la concentration, elles étaient tout à fait à même d’adapter leurs activités de façon à faire de la concentration une priorité.

Puis j’ai pris conscience de ma naïveté. Alors que je faisais des tournées à travers le pays, que je tenais des conférences à propos de mon livre, à l’occasion desquelles je rencontrais à la fois des cadres et des employés, et que j’alimentais mon blog ainsi que les colonnes de journaux tels que The New York Times et The New Yorker, j’ai constaté que l’idée que l’on avait du secteur des connaissances était à la fois plus nuancée et moins bien fondée. La communication permanente n’entrave pas le véritable travail ; bien au contraire, elle fait partie intégrante du processus d’accomplissement de ce travail, en ce sens qu’elle réduit à néant les petits efforts de réduction de la distraction par l’intégration de bonnes pratiques ou les pirouettes managériales à court terme, comme le « vendredi sans e-mails ». Dans l’optique d’une amélioration tangible, la nécessité d’un changement profond de l’organisation de nos activités professionnelles est devenue évidente. On s’est également rendu compte qu’il fallait intégrer ces changements au plus vite. Alors qu’elle apparaissait dans les années 2000 comme un « problème à la mode », la surdose d’e-mails a pris un tournant bien plus dramatique qui voit de nombreux utilisateurs atteindre la masse critique et leur productivité réelle être confinée aux premières ou aux dernières heures de la journée, voire au week-end, parce que leurs journées de travail se sont muées en bataille sisyphéenne contre la boîte de réception – une méthode de travail malsaine s’il en est.

Ce livre a pour but de mettre un terme à ce phénomène, de rassembler – pour la première fois – tout ce que l’on sait de ce qui nous a conduits à produire une culture de la communication permanente, et tout ce que l’on sait de ses effets sur notre productivité ainsi que sur notre santé mentale. Il vise également à explorer les pistes les plus sérieuses en matière de nouvelles méthodes de travail qui s’offrent à nous. L’idée du monde sans e-mails s’est montrée suffisamment révolutionnaire pour prendre Nish Acharya au dépourvu. J’en suis venu à penser non seulement qu’elle est réalisable, mais même que la transformation qu’elle implique est inévitable. J’ai écrit ce livre dans l’optique de proposer un plan pour cette révolution à venir. Mais avant de vous exposer plus en détail ce qui nous attend dans les prochaines pages, je dois vous permettre de bien comprendre le problème auquel nous avons affaire.

Lors de son avènement dans le monde professionnel au fil des années 1980 et 1990, l’e-mail a apporté quelque chose d’inédit : la communication fluide à grande échelle. Grâce à cet outil, les coûts en matière de temps et de capital social des communications entre collègues sont passés de significatifs à quasi inexistants. Comme l’auteur Chris Anderson l’expose dans son livre de 2009 intitulé Free! Entrez dans l’économie du gratuit1, les mécanismes d’annihilation des coûts sont parfois « profondément obscurs », ce qui explique le nombre restreint de personnes qui ont été capables de prévoir les transformations que provoquerait l’arrivée de ce nouveau mode de communication gratuit. Nous n’avons pas simplement transféré le volume existant de messages vocaux, de fax et de notes dans ce nouveau canal de transmission électronique pratique : nous avons totalement transformé le flux de travail sous-jacent de nos activités professionnelles. Nous avons multiplié les échanges jusqu’à un point jamais atteint auparavant et avons fluidifié l’ordre grossier selon lequel nous accomplissions les activités professionnelles uniques qui rythmaient nos journées pour le transformer en un bavardage incessant qui brouille les limites de ce que l’on pensait être notre véritable travail.

Une étude a montré qu’en 2019 le travailleur moyen envoyait et recevait cent vingt-six e-mails professionnels par jour, soit environ un message toutes les quatre minutes2. Une société éditrice de logiciels, RescueTime, a procédé à des analyses directes des comportements à l’aide d’un logiciel de suivi des temps et activités. D’après ces analyses, les utilisateurs concernés consultaient leurs boîtes de réception ou leurs outils de messagerie instantanée (comme Slack) toutes les six minutes en moyenne3. Une équipe de chercheurs de l’université de Californie à Irvine a réalisé la même expérience, en surveillant l’activité informatique de quarante employés d’une grande société durant douze jours. Ils ont constaté que ces salariés consultaient leur boîte de réception en moyenne soixante-dix-sept fois par jour. L’un d’eux la consultait plus de quatre cents fois par jour4 ! Une étude menée par Adobe a révélé que les travailleurs intellectuels affirmaient eux-mêmes passer plus de trois heures par jour à envoyer et recevoir des e-mails professionnels5.

Le problème ne réside pas tant dans l’outil que dans la manière dont on s’en sert. Afin de mieux comprendre ce flux de travail d’un nouveau genre, je lui ai donné un nom ainsi qu’une définition :


Intelligence collective hyperactive

Un flux de travail gravitant autour des conversations incessantes alimentées par des messages non structurés et écrits à la volée, diffusés par le biais d’outils de communication numérique tels que les e-mails et les services de messagerie instantanée.




Le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive est présent partout dans l’économie du savoir. Que vous soyez développeur de logiciels, conseiller en marketing, cadre, éditeur de journaux ou professeur, votre journée s’articule en grande partie selon la manière dont votre organisation gère ces conversations collectives. C’est à cause de ce flux que l’on consacre environ un tiers de nos heures de travail à nos boîtes de réception, en les consultant toutes les six minutes. Aujourd’hui, ce flux est devenu une seconde nature, mais, au vu des événements qui ont fait l’histoire récente, il marque un changement dans notre culture du travail tellement important qu’il serait tout à fait absurde de ne pas s’y intéresser plus en détail.

Avec un peu de recul, l’intelligence collective hyperactive n’est pas une si mauvaise idée, c’est évident. Parmi les bénéfices apportés par ce flux de travail, on peut citer sa simplicité ainsi que sa grande adaptabilité. Comme un chercheur me l’a expliqué, une partie de l’attrait de l’e-mail s’explique par le fait que cet outil simple d’utilisation peut être intégré à pratiquement tous les types de professions intellectuelles – sa courbe d’apprentissage étant bien plus modeste que celle qui caractérise la maîtrise d’un système numérique distinct et propre à chaque type de travail. Les conversations non structurées sont également un bon moyen de détecter d’éventuelles difficultés et de coordonner les efforts nécessaires à leur résolution.

 

Mais comme je l’expliquerai dans la première partie de ce livre, le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive – à la fois naturel et rendu possible par l’introduction de l’e-mail – s’est révélé particulièrement inefficace. L’explication de cet échec réside dans notre psychologie. Dès lors que l’on sort de la petite échelle (soit deux ou trois individus), ce type de collaboration non structuré devient incompatible avec la manière dont le cerveau humain a évolué pour fonctionner. Si votre organisation s’appuie sur l’intelligence collective, vous ne pouvez pas vous permettre de négliger votre boîte de réception ou vos canaux de communication, au risque de ralentir toute l’activité. Cette constante interaction avec l’intelligence collective vous oblige à porter votre attention sur le travail, puis sur les échanges autour du travail, et vice versa, ce de manière fréquente. Comme je l’expliquerai plus loin, des expériences innovantes menées en psychologie et en neurologie ont révélé que ces changements de contexte, même brefs, se font au prix d’un effort mental intense, ont un impact sur les capacités cognitives, créent un sentiment d’épuisement et nuisent à la productivité. Sur le moment, cette capacité nouvelle à déléguer rapidement des tâches ou à demander un retour peut prendre des allures de rationalisation, mais, comme je le montrerai, cela a plutôt tendance à réduire la productivité, à exiger plus de temps et d’efforts pour produire la même quantité de travail à long terme.

Dans la première partie de ce livre, j’expliquerai également comment la composante sociale du flux de travail de l’intelligence collective entre en conflit avec la partie de notre cerveau traitant les interactions sociales. Vous savez pertinemment que les six cents messages non lus que contient votre boîte de réception ne sont pas importants, et puis vous gardez à l’esprit que les expéditeurs de ces messages ont autre chose à faire que d’attendre après vous en fixant leur écran et en maudissant votre lenteur. Mais une part de votre cerveau, qui a évolué de sorte à ne pas passer outre la mécanique délicate des dynamiques sociales qui nous ont permis de prospérer de manière tout à fait incroyable depuis le Paléolithique, demeure attentive à ce qu’elle voit comme des obligations sociales négligées. D’un point de vue neurologique, des membres de votre tribu essaient de capter votre attention, et vous, vous les ignorez ; la partie de votre cerveau qui traite les interactions sociales voit cela comme une urgence. L’état de tension permanente qui en résulte se manifeste par une forme d’anxiété de fond que bien des travailleurs intellectuels qualifient d’inévitable, alors qu’elle est en fait un artéfact de l’incompatibilité fâcheuse de nos outils modernes avec nos cerveaux primitifs.

Il est alors logique de se demander pourquoi adopter ce flux de travail qui comporte bon nombre de défauts. Comme je l’explique à la fin de la première partie, l’histoire derrière l’essor de l’intelligence collective hyperactive est complexe. Personne n’a réellement cherché à légitimer cette idée, au contraire, elle s’est en quelque sorte imposée d’elle-même. L’idée d’après laquelle nous associons travail et communication effrénée est principalement le fruit d’un raisonnement qui nous sert à expliquer après coup les changements brusques alimentés par des dynamiques complexes.

Saisir le caractère arbitraire de nos méthodes de travail actuelles, qui méritent certainement une meilleure attention que tout le reste, devrait nous inciter à rechercher de meilleures solutions. C’est exactement l’objectif que je me suis fixé dans la deuxième partie de ce livre. J’introduis dans celle-ci un cadre de réflexion que j’appelle théorie du capital d’attention et qui encourage le développement de flux de travail s’articulant autour de processus conçus pour nous aider à exploiter le maximum de nos capacités cognitives tout en réduisant les déconvenues inutiles. Simple d’apparence, elle va à l’encontre des manières classiques de théoriser la gestion des professions intellectuelles. Comme je le démontrerai, influencés par les idées du grand théoricien de l’entrepreuneuriat Peter Drucker, nous sommes portés à croire que les travailleurs intellectuels sont des sortes de boîtes noires agissant d’elles-mêmes – nous négligeons leurs méthodes de travail et préférons nous concentrer sur les objectifs que nous leur confions ainsi que sur leur motivation. Mais nous avons tort. Il existe un énorme potentiel de productivité aujourd’hui dormant au sein de l’économie du savoir. Libérer ce potentiel exigera que nous réfléchissions de manière beaucoup plus systématique au moyen d’atteindre au mieux cet objectif premier qu’est le rassemblement et la connexion d’un ensemble de cerveaux humains dans le but de produire le plus de valeur possible le plus durablement possible. Indice : ce moyen n’implique pas de regarder ses e-mails toutes les six minutes.

L’essentiel de la deuxième partie présente une série de principes destinés à une mise en pratique de la théorie du capital d’attention, lesquels visent à repenser le flux de travail de façon à ce que le travail des organisations, des équipes et de l’individu soit aiguillé vers cette direction : celle qui nous éloigne de l’intelligence collective hyperactive pour nous rapprocher des manières de faire plus structurées, en évitant les problèmes engendrés par la communication permanente que j’ai détaillés dans la première partie. Certaines des idées en faveur de ces principes proviennent d’exemples tirés d’expériences effectuées par des organisations en matière de nouveaux flux de travail visant à supprimer une partie des communications spontanées. D’autres idées sont le fruit de pratiques qui ont permis à des organisations liées aux professions intellectuelles de fonctionner correctement avant l’arrivée des réseaux informatiques.



Ces principes que j’expose dans la deuxième partie n’ont pas vocation à nous faire abandonner les outils de messagerie tels que les e-mails et les messageries instantanées. Ils demeurent un excellent moyen de communication ; par ailleurs, vouloir redéployer d’anciennes technologies rien que pour servir ma démonstration serait assez réactionnaire de ma part. En revanche, ces principes ont pour but de vous inciter à réduire votre consommation de messagerie électronique pour la faire passer du statut de réflexe à celui de pratique occasionnelle. Ainsi, le monde sans e-mails, annoncé par le titre de ce livre, reste la terre d’accueil de protocoles comme le SMTP et le POP3. Mais c’est également un monde où vous passerez le plus clair de votre journée à travailler sur des choses complexes au lieu d’en parler ou de renvoyer la balle au sujet de petites missions, à coups de messages électroniques.

Cette théorie a été conçue pour s’adresser au plus grand nombre : aux chefs d’entreprise désireux d’accroître leur activité, aux équipes ayant à cœur de mieux fonctionner, aux entrepreneurs individuels et aux free-lances cherchant à maximiser la valeur produite, et même aux employés souhaitant tirer plus de leurs habitudes de communication individuelles en les examinant à travers le prisme du capital d’attention. Ainsi, mes exemples sont tirés d’événements à grande échelle, comme ceux de PDG mettant en œuvre de grandes transformations dans la culture de leur entreprise, et à petite échelle : des expériences que j’ai menées à l’aide de systèmes empruntés au développement informatique, pour transférer mes obligations administratives universitaires de ma boîte de réception vers quelque chose de plus organisé.

Attention, toutes les suggestions que je formule dans la deuxième partie ne s’appliquent pas à toutes les situations. Par exemple, si vous êtes salarié au sein d’une entreprise qui place l’intelligence collective hyperactive sur un piédestal, les changements que vous mettriez en pratique ne tarderaient pas à vous attirer les foudres de vos collègues. Il va de soi qu’il est important de choisir avec soin les stratégies que vous décidez d’appliquer (je vous y aiderai en mettant en évidence une série d’exemples d’application de ces différents principes et leurs effets dans le contexte individuel de ces exemples). De la même manière, vous serez plus à même de mettre à l’épreuve des méthodes de travail totalement différentes si vous êtes à la tête d’une start-up que si vous dirigez une grande entreprise.

Cela étant, je suis convaincu que tout individu ou toute organisation qui se penche sur la problématique du flux de travail de l’intelligence collective hyperactive et se met à intégrer systématiquement de nouveaux éléments à des processus plus compatibles avec le fonctionnement réel du cerveau humain se procurera un avantage compétitif non négligeable. Le travail est voué à devenir de plus en plus cérébral. Cela signifie que plus vite nous tiendrons compte du réel fonctionnement du cerveau et chercherons les stratégies les plus compatibles avec ce mode de fonctionnement, plus vite nous prendrons conscience que l’intelligence collective hyperactive, quoique pratique, est une des pires méthodes d’organisation de nos activités.

Voilà pourquoi ce livre ne doit pas être considéré comme réactionnaire ou réfractaire à la technologie. Bien au contraire, son message se veut résolument moderne. Il admet en substance que, si l’on veut extraire le plein potentiel des réseaux informatiques dans un environnement professionnel, on doit essayer d’optimiser leur exploitation en continu et de manière tout aussi agressive. S’attaquer aux défauts de l’intelligence collective hyperactive relève de tout sauf du néo-luddisme : dans les faits, le véritable obstacle au progrès réside dans la tentation du confort simpliste propre à ce flux de travail brut au détriment d’un progrès plus poussé.

Selon cette idée, un monde sans e-mails n’est pas tant un pas en arrière qu’un pas en avant vers un avenir technologique vibrant que nous commençons tout juste à appréhender. Les professions intellectuelles n’ont peut-être pas encore vu naître leur Henry Ford, mais les progrès en matière de flux de travail dont l’impact sera semblable à celui des chaînes de production sont inévitables. Impossible pour moi d’envisager tous les aspects de cet avenir, mais je suis intimement convaincu qu’il n’impliquera pas de consulter sa boîte de réception toutes les six minutes. Ce monde sans e-mails s’ouvrira bientôt à nous, et j’espère que ce livre vous procurera le même sentiment de positivité que me procurent ses possibilités.









  


  Partie 1


  Ce que l’on reproche à l’e-mail
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  Chapitre 1


  L’e-mail nuit à la productivité


  

    

      Le coût caché de l’intelligence collective hyperactive


      Le jour où j’ai rencontré Sean, il m’a raconté à propos de la communication une histoire qui tend à se répéter sur les lieux de travail. Sean était le cofondateur d’une petite entreprise de développement d’applications pour les grandes organisations. Son entreprise comptait sept salariés, qui travaillaient depuis une agence sise à Londres ; ces employés étaient, selon Sean, de fervents adeptes de l’intelligence collective hyperactive. « On avait l’habitude d’ouvrir Gmail en permanence, m’expliqua-t-il. Tout était géré par e-mail. » Sean envoyait et recevait des messages de l’aube à la nuit. Un des employés l’avait même prié d’arrêter d’envoyer des e-mails si tard, car savoir que les messages envoyés par son patron s’empilaient pendant son sommeil l’angoissait.


      Puis cette hyperactivité s’emballa. « Slack devenait un phénomène de mode, donc on a voulu essayer », m’a confié Sean. La fréquence des échanges de mails a encore augmenté, notamment lorsqu’un client exigeant a obtenu l’accès à leurs canaux, ce qui lui permettait de faire des points d’étape et de poser des questions tout à loisir : « On se faisait interrompre en permanence tous les jours. » Sean ressentait tout à fait le contrecoup des transferts d’attention en alternant son travail et ses messages ; il n’arrivait plus à penser clairement. Il en vint à prendre en horreur la sonnerie des notifications de son téléphone. « Je déteste cette sonnerie – elle me fait encore trembler », m’a-t-il confessé. Sean craignait que l’effort mental que lui demandait la gestion de toute cette communication réduise la productivité de son entreprise. « Tous les soirs, je travaillais jusqu’une heure du matin, m’a-t-il expliqué, car c’était le seul moment où je me sentais libéré de toute distraction. » Il a également commencé à douter de la raison d’être de ce bavardage incessant. En s’intéressant à l’utilisation de Slack que faisaient les membres de son équipe, il a remarqué que l’option qu’ils utilisaient le plus était un plug-in insérant un GIF dans la conversation. L’état d’esprit de Sean empira lorsque deux de ses chefs de projets démissionnèrent du jour au lendemain. « Ils ont fait un burn-out. »


      Le sentiment de frustration de Sean, engendré par la pensée que tous ces échanges électroniques nous rendent moins productifs, est en fait commun à tous. À l’automne 2019, dans le cadre de recherches que je menais pour la rédaction de ce livre, j’ai invité mes lecteurs à participer à une enquête à propos du rôle de l’e-mail (et d’outils similaires, comme Slack) dans leur vie professionnelle. Plus de 1 500 personnes ont répondu, et nombre d’entre elles ressentaient la même frustration que Sean – pas à cause des outils en eux-mêmes, qui ont fait la preuve de leur efficacité en matière de communication, mais plutôt à cause des flux de travail, façon intelligence collective hyperactive, qu’ils génèrent.


      Parmi les réponses, l’énorme volume de communication engendré par ce flux de travail revient souvent. « À chaque jour son lot d’e-mails inutiles à propos d’organisation et d’échéances », relève ainsi Art, juriste. George, lui aussi juriste, dit de sa boîte de réception qu’elle contient « une avalanche de messages », sous laquelle sont ensevelis les éléments les plus importants.


      L’inefficacité découlant d’échanges qui se prolongent au point de devenir interminables est souvent mentionnée aussi. « La nature asynchrone de la messagerie est à la fois un don et une malédiction, considère Rebecca, analyste financière. J’ai le don de poser une question ou déléguer une tâche sans avoir à trouver la personne concernée. Mais je suis aussi maudite dans la mesure où l’on attend de moi que je vérifie mes e-mails tout le temps et que je réponde dans la seconde. » Un chef de projets informatiques renchérit : « De simples conversations (que l’on aurait pu boucler en quelques heures) peuvent se transformer en un échange d’e-mails incessants et lus par une liste de destinataires qui s’allonge constamment. » Une responsable de la fonction publique note aussi que donner à ces interactions un format numérique les rend « excessivement formels » et « moins créatifs ou moins pertinents ». Selon elle, « un projet ou une tâche qui pourrait tout à fait être assumée par un groupe travaillant de concert en personne devient tout de suite bien plus complexe quand on cherche à gérer des échanges d’e-mails ».


      


      L’un des autres arguments à propos de l’impact négatif de l’e-mail sur la productivité tourne autour du fait qu’il vous force soudainement à traiter une quantité accrue d’information inutile. « Je n’en peux plus de recevoir autant de mises au point qui ne concernent pas mon travail », explique Jay, un professeur. Stéphanie, éditrice, estime que, « de nos jours, les gens confondent répondre aux e-mails et accomplir un véritable travail. Écrire des e-mails et en envoyer une copie à qui de droit est devenu une affaire de performance, c’est comme affirmer “Regarde tout ce travail que je fais”, c’est énervant ». Comme le résume Andrea, consultante en RH : « Dans au moins plus de la moitié des e-mails, vous ne trouvez pas toutes vos réponses… Vous avez l’impression que la personne a juste envoyé un e-mail sans se mettre à votre place. »


      Tout comme dans l’histoire de Sean, les outils de messagerie tels que Slack n’ont pas été oubliés par les personnes qui ont apporté leur contribution à mon enquête. Nombre de mes lecteurs les considèrent tout juste comme des e-mails, pour lesquels nos attentes en matière de délai de réponse sont d’autant plus élevées. « Slack n’est rien de plus qu’une enfilade de messages. Il encourage ses utilisateurs à envoyer des messages sans se retenir, constate Mark, un coach exécutif ; c’est terrible. »


      Évidemment, ces observations ne sont qu’anecdotiques. Cela dit, comme je l’expliquerai dans les prochaines pages, en lisant les articles de recherche qui ont été écrits à ce propos, vous vous rendrez compte que les problèmes évoqués par ces participants à mon enquête sont vraiment bien pires que ce qu’en pensent la plupart des gens. L’e-mail a peut-être grandement amélioré certaines activités, mais, et la science sera là pour le prouver, le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive qui a vu le jour grâce à cette technologie s’est révélé désastreux pour la productivité globale.


    


    

    

      « Constant, Constant Multi-tasking Craziness »


      Vers la fin des années 1990, Gloria Mark évoluait dans un cadre professionnel tout à fait enviable. Les recherches qu’elle effectuait tournaient principalement autour du travail collaboratif assisté par ordinateur (TCAO) qui, comme son nom l’indique, traite de toutes les possibilités offertes par les nouvelles technologies en matière d’augmentation de la productivité du travail en collaboration. Même si le TCAO existe depuis les années 1970 environ (époque où les recherches se concentraient sur des thèmes comme les systèmes de gestion des informations ou l’automatisation des processus), il est redevenu populaire aux alentours des années 1990, années où les réseaux informatiques et Internet ont vu naître de nouvelles approches en matière de travail.


      À l’époque, Mark était chercheuse au German National Research Center for Information Technology (centre allemand de recherche sur les technologies de l’information), situé à Bonn. Là-bas, elle pouvait, m’a-t-elle précisé, travailler sur ce qu’elle voulait. Autrement dit, elle travaillait sur quelques dossiers tout au plus, qu’elle explorait en profondeur. La plupart portaient sur des logiciels de collaboration modernes. Parmi ces projets, Mark étudiait un système hypermédia appelé DOLPHIN, qui était censé permettre de tirer plus de productivité des réunions, ainsi qu’un système de gestion des documents numériques appelé PoliTeam, destiné à faciliter l’administration au sein des ministères. Dans le mode de vie allemand, le déjeuner est le principal repas de la journée. Mark m’a raconté qu’elle pouvait profiter de longs repas avec ses collègues, suivis de longues promenades digestives autour du campus – ce qu’ils appelaient des « rondes » – durant lesquelles ils suivaient leurs chemins de pensée. « C’était beau, s’est-elle souvenue. Il y avait un château, au sein du campus. »


      En 1999, Mark a pris la décision de rentrer aux États-Unis, son pays natal. Elle et son mari avaient décroché un poste à l’université de Californie, à Irvine ; ils firent leurs valises, ainsi que leurs adieux aux longues périodes de « travail profond » entrecoupées de repas tranquilles et de rondes post-méridiennes autour du château, pour partir vers l’ouest. Lors de ses premières journées d’universitaire américaine, Mark fut surprise de constater à quel point les gens semblaient occupés. « J’avais vraiment du mal à me concentrer, m’avoua-t-elle. J’avais tellement de projets sur lesquels travailler. » Les longs repas dont elle pouvait profiter en Allemagne n’étaient plus qu’un lointain souvenir : « J’avais à peine le temps de prendre un sandwich ou une salade, à midi et, lorsque je revenais, je voyais tous mes collègues faire la même chose : manger devant leur ordinateur. » Curieuse de découvrir dans quelle mesure cette habitude s’était généralisée, Mark a convaincu les dirigeants d’une société du secteur des professions intellectuelles d’autoriser son équipe de recherche à suivre un groupe de quatorze personnes pendant trois jours, en consignant leurs activités. Les données ont été rassemblées dans un article devenu célèbre – pour le meilleur ou pour le pire, à vous de voir –, qui a été présenté en 2004 lors d’une conférence sur les interactions humain-machine et dont le titre provocateur a été emprunté à la description de sa journée type par un des sujets de recherche : « Constant, Constant, Multi-tasking Craziness1 ».


       


      « Notre étude confirme ce que beaucoup de nos collègues et nous-mêmes avons observé de manière empirique depuis un certain temps : le travail informatique est très fragmenté », ont écrit Mark et son collègue Victor González dans la partie « discussion » de leur article. « Ce qui nous a le plus surpris, c’est le degré de cette fragmentation. » Ce qu’il faut surtout retenir de l’article, c’est qu’en dehors des réunions planifiées les employés sujets de l’étude se concentraient sur une nouvelle tâche toutes les trois minutes environ. Mark n’était donc pas la seule à avoir cette impression, depuis son arrivée en Californie, d’être tiraillée en tous les sens – au contraire, on pouvait croire qu’il s’agissait d’une composante universelle émergente propre aux professions intellectuelles.


      Quand j’ai demandé à Mark ce qui était à l’origine de cette fragmentation, elle me répondit sans hésiter : « L’e-mail. » Elle tire en partie sa conclusion de la littérature scientifique. Les chercheurs ont enregistré les habitudes des cadres sur leurs lieux de travail depuis au moins les années 1960. Même si les types d’activités ont changé au fil du temps, deux d’entre elles reviennent constamment : les « réunions planifiées » et le « travail de bureau ». Mark a recueilli les conclusions d’une série d’articles écrits de 1965 à 2006, année durant laquelle elle a donné une suite à son étude initiale sur la frénésie du travail multitâche.


      Une fois les résultats rassemblés dans un unique tableau de données, une tendance claire s’est dégagée. De 1965 à 1984, les employés sondés passaient environ 20 % de leur journée à faire du travail de bureau et 40 % à participer à des réunions planifiées. De 1984 à 2002, ces tendances se sont peu ou prou inversées. Comment expliquer un tel changement ? Comme Mark l’explique, durant cette période, entre 1984 et 2002, « l’e-mail s’est démocratisé2 ».


      Avec l’arrivée de l’e-mail sur le lieu de travail, plus besoin de se réunir entre collègues dans la même pièce pour discuter du travail : on se met à envoyer un simple e-mail quand la nécessité s’en fait sentir. Dans la mesure où l’e-mail est considéré comme du « travail de bureau » dans ces études, on comprend pourquoi le temps passé à ce travail augmente, tandis que celui passé en réunion baisse. Cependant, contrairement aux réunions planifiées, les conversations tenues par e-mails se déroulent de manière asynchrone – il s’écoule toujours un peu de temps entre l’envoi d’un message et sa lecture effective –, ce qui veut dire que les interactions denses qui caractérisaient autrefois les réunions sont maintenant divisées en plusieurs consultations furtives à la volée au cours de la journée. Dans l’étude de Mark et González, la durée moyenne d’une réunion planifiée est de quasiment quarante-deux minutes. Par contre, la durée moyenne de temps passé à consulter sa boîte de réception avant de passer à autre chose est de deux minutes et vingt-deux secondes. Les interactions se font maintenant de manière épisodique et ponctuent les autres activités qui font la journée type du travailleur intellectuel.


      C’est donc ici, parmi les tables de données indéchiffrables tirées d’articles traitant de TCAO publiés il y a plus de dix ans, que nous pouvons trouver quelques-unes des preuves empiriques en faveur de la théorie de l’intelligence collective hyperactive que j’ai présentée dans l’introduction de ce livre. Gardons-nous cependant d’accorder trop d’importance à une seule et unique étude. Heureusement pour nous, au moment où Gloria Mark a entrepris d’étudier l’impact des technologies de communication sur le travail intellectuel, d’autres chercheurs ont commencé à se pencher sur le même sujet.


      Un article de 2011 paru dans la revue Organization Studies reprend les travaux pionniers de Mark et González en détaillant le suivi d’un groupe de quatorze employés d’une entreprise de télécommunications australienne. Les chercheurs ont constaté qu’en moyenne la journée de travail des employés observés était divisée en quatre-vingt-huit « épisodes », dont soixante étaient consacrés à la communication3. Selon eux, « ces données semblent valider l’hypothèse selon laquelle les travailleurs intellectuels ont des journées de travail très fragmentées ». En 2016, dans un autre article coécrit par Gloria Mark, celle-ci explique que son équipe s’est servie de logiciels de suivi pour surveiller l’activité des salariés d’un département de recherche appartenant à une grande société. Elle a constaté que ces salariés consultaient leur boîte de réception plus de soixante-dix-sept fois par jour en moyenne4.


      Les articles traitant du nombre moyen d’e-mails envoyés et reçus par jour font également état d’une tendance à la hausse en matière de communication : la moyenne est passée de cinquante par jour en 20055 à soixante-neuf en 20066, pour atteindre quatre-vingt-douze en 20117. D’après un rapport récemment publié par une entreprise de recherches technologiques, The Radicati Group, le nombre moyen d’e-mails envoyés et reçus par un utilisateur professionnel lambda était estimé à 126 par jour en 20198, année durant laquelle j’ai commencé à écrire ce chapitre.


      


      Combinées, ces recherches prouvent que le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive existe bel et bien au sein de l’économie du savoir et qu’il n’a cessé de s’imposer lors de ces quinze dernières années. Mais dans la mesure où les expériences types menées dans le cadre de ces recherches ne comptaient qu’une trentaine de participants tout au plus et sur une période de quelques jours seulement, elles n’offrent rien de plus qu’un aperçu de la situation délicate dans laquelle nous nous trouvons. Pour avoir une vision plus complète de ce qui se passe dans le bureau connecté typique, c’est vers RescueTime, une petite entreprise de logiciels de productivité, que nous nous tournerons. Ces dernières années, cette société a produit, dans le plus grand des silences, un ensemble de données remarquable avec l’aide de deux data scientists chevronnés. Leur travail nous permet de nous pencher sur les habitudes de communication des travailleurs intellectuels contemporains comme jamais auparavant.


      Le produit phare de RescueTime est un outil de suivi en temps réel du même nom qui tourne en arrière-plan sur un ordinateur et enregistre le temps que vous passez sur telle ou telle application ou tel site Web. L’histoire de l’entreprise a débuté en 2006, lorsqu’un groupe de développeurs Web fut lassé d’avoir la sensation de travailler dur toute la journée sans produire de résultat qui justifierait cette sensation. Curieux de savoir à quoi ils passaient leur temps, ils mirent en commun quelques bouts de scripts destinés à surveiller leur activité. Comme me l’a raconté leur actuel président, Robby Macdonell, leur expérience devint célèbre dans leurs milieux sociaux : « De plus en plus de gens voulaient connaître l’utilisation réelle qu’ils faisaient de leurs applications. » Durant l’hiver 2008, l’idée qu’ils avaient proposée au jury du prestigieux incubateur Y Combinator fut acceptée, et l’entreprise vit le jour.


      L’objectif principal de RescueTime est de fournir à ses utilisateurs des informations détaillées quant à leur activité, pour qu’ils puissent améliorer leur productivité. Cela étant, dans la mesure où cet outil est une application Web, toutes les données générées sont stockées sur des serveurs, ce qui permet l’agrégation et l’analyse des données afférentes à la durée des activités de dizaines de milliers d’utilisateurs. Après quelques faux départs, RescueTime a persévéré et fini par produire des analyses correctes. En 2016, deux data scientists furent embauchés, qui convertirent les données au bon format afin d’analyser les tendances et d’assurer la bonne protection de ces données avant d’observer ce à quoi les travailleurs intellectuels contemporains soucieux de leur productivité consacraient réellement leur temps. Ils furent surpris des résultats.


      À l’été 2018, les données comportementales anonymisées de plus de cinquante mille utilisateurs actifs du logiciel de suivi ont été analysées, puis consignées dans un rapport9. Celui-ci indique que la moitié de ces utilisateurs ouvraient des applications de communication (e-mails et messagerie instantanée telle que Slack) toutes les six minutes ou moins. En effet, la fréquence de consultation des e-mails ou de la messagerie était de une fois toutes les six minutes ; plus d’un tiers des participants consultaient leur boîte de réception toutes les trois minutes ou moins. Gardons à l’esprit que ces moyennes sont probablement exagérées, car elles couvraient certains laps de temps comme la pause-déjeuner ou les entretiens individuels, au cours desquels les participants étaient théoriquement loin de leur ordinateur (à titre comparatif, l’étude de Gloria Mark n’inclut pas le temps passé en réunions officielles dans les estimations du nombre moyen de changements d’objet d’attention des participants).


      Pour mieux comprendre à quel point il est difficile de profiter d’une période de temps ininterrompu, les data scientists de RescueTime ont également mesuré l’intervalle le plus long durant lequel les utilisateurs travaillaient sans consulter leur boîte de réception ou leur messagerie instantanée. En ce qui concerne la moitié des participants, cette période de travail ininterrompu ne dépassait pas quarante minutes, l’intervalle moyen étant de seulement vingt minutes. Plus des deux tiers des utilisateurs n’ont jamais pu disposer d’une heure ou plus de temps de travail ininterrompu sur la période couverte par l’étude.


      Pour renforcer la crédibilité de ces observations, Madison Lukaczyk, l’une des data scientists ayant participé à la rédaction du rapport, a publié un tableau reprenant les données d’utilisation de son propre outil de communication sur une semaine entière. Au cours de toutes les heures que Lukaczyk a passées à travailler lors de cette période de sept jours, seuls huit blocs de trente minutes ou plus sans consultation de messagerie ressortent, soit une moyenne d’à peine un peu plus d’un maigre bloc de travail ininterrompu par jour (n’oublions pas qu’il s’agit de quelqu’un qui gagne sa vie en étudiant les interruptions d’origine technologique !).


      Dans un rapport connexe, les data scientists de RescueTime ont tenté d’établir un lien entre communication et productivité en se concentrant sur le temps passé aux activités que les participants considéraient comme « productives10 ». Pour chacun d’eux, ils divisèrent ce temps productif en blocs de cinq minutes avant d’extraire les blocs qui n’incluaient pas la consultation d’une boîte de réception ou de messagerie instantanée. Ces blocs isolés correspondaient plus ou moins au travail productif ininterrompu. Le participant lambda cumulait tout aux plus quinze blocs, donc pas plus d’une heure quinze de travail productif ininterrompu par jour. Attention, il ne s’agit pas d’une heure et quinze minutes d’affilée, mais plutôt de la durée de travail productif ininterrompu effectué sur toute une journée.


       


      Ce que l’ensemble de données produit par RescueTime implique est saisissant : impossible pour le travailleur intellectuel moderne de passer plus de quelques minutes seulement sans envoyer ou recevoir de message électronique. Dire que nous consultons nos e-mails trop souvent est un euphémisme ; le fait est que nous utilisons ces outils constamment.


      La seule chose qui manque aux données que nous venons d’explorer touche au contenu de ces e-mails que nous envoyons si fréquemment dans la journée. Pour combler ce manque, j’ai demandé aux 1 500 lecteurs qui ont participé à mon sondage de l’automne 2019 de choisir une journée de travail typique et de classer les e-mails reçus durant cette journée. J’ai proposé sept catégories : « planning » (organiser des réunions, des appels, etc.), « information » (e-mails qui, à mon sens, ne requièrent pas de réponse), « administration », « discussions autour du travail », « communication avec le client », « personnel » et « divers ».


      J’étais curieux de savoir quels types d’e-mails prédominaient dans le travail de mes sondés. À ma grande surprise, tous les volumes se sont révélés à peu près égaux. La moyenne des e-mails reçus relevant des catégories « divers », « planning », « administration », « discussions autour du travail » et « communication avec le client » se situait entre huit et dix. Celle des e-mails à caractère « personnel » était légèrement moindre. Seuls les e-mails d’« information », au nombre de dix-huit par jour en moyenne, faisaient exception à la règle.


      La mise en commun de ces diverses observations nous permet de dresser un bilan à la fois clair et alarmant de l’état des interactions au sein du bureau moderne. Il est devenu incorrect de considérer les outils de communication comme facteurs d’interruptions récurrentes dans le travail. Un modèle plus réaliste voudrait que le travailleur intellectuel divise son attention en deux flux : un premier flux d’attention est consacré aux tâches afférentes au travail, tandis qu’un second est consacré à la gestion d’une conversation électronique omniprésente, saturée et continue, et qui tourne autour de ces tâches. Les auteurs de l’étude australienne déjà mentionnée soulignent cet aspect : « Nos conclusions nous amènent à penser que cette distinction [entre le travail à proprement parler et les interruptions liées à la communication] ne tient pas dans un environnement saturé de moyens de communication et qui réclame l’attention permanente des salariés. » Non seulement nous communiquons en permanence, mais, comme les réponses des lecteurs que j’ai sondés le suggèrent, le nombre de sujets qui font l’objet de communications est également élevé. L’organisation du travail intellectuel moderne type opère bel et bien selon le modèle de l’intelligence collective – soit l’intelligence cumulée de nombreux cerveaux électroniquement mis en réseau au sein d’un écosystème dynamique animé de flux et de reflux d’informations et d’échanges simultanés.


      Je ne saurais trop insister sur le fait que cette approche parallèle du travail intellectuel, qui peut choquer par son impact, n’est évidemment pas une mauvaise chose. On pourrait, par exemple, avancer que cette communication continue est gage d’efficacité dans la mesure où elle élimine le temps nécessaire à l’organisation de réunions officielles et elle permet à tous de recevoir la quantité exacte d’information au bon moment. Dans une publication de 1994, soit à l’aube de la révolution de la communication numérique, la défunte sociologue Deirdre Boden développe ce concept de manière tout à fait convaincante en faisant le lien entre l’intensification des comportements frénétiques en matière de messagerie et les processus à flux tendu qui se sont révélés très profitables dans les secteurs de la production et de la grande distribution11. On pourrait également prétendre que le nombre important de sujets à propos desquels nous échangeons sur une journée donnée est évolutif, idée qui sous-tend qu’une approche accélérée du travail serait rendue possible seulement par l’intégration d’outils de messagerie hautement efficaces.


      Cela étant, comme je l’expliquerai plus loin, cet optimisme est somme toute excessif. La valeur abstraite du flux de travail de l’intelligence collective hyperactive disparaît rapidement lorsque l’on doit affronter la réalité pure et dure du fonctionnement de nos cerveaux obsolètes – qui ont évolué bien loin des réseaux électroniques et des communications fluides – dans un contexte de rapides changements d’objet d’attention.


    


    

    


      Cerveau séquentiel et monde parallèle


      Nous tenons pour acquise notre capacité à être attentif. Les premières recherches en neurosciences l’ont démontré : ce qui nous distingue en partie de nos ancêtres primates est la capacité de notre cortex préfrontal à opérer à la manière d’un agent de circulation qui serait chargé de réguler notre attention. Il amplifie les signaux des réseaux neuronaux associés à notre objet d’attention du moment tout en supprimant tous les autres signaux qui n’ont rien à voir avec ledit objet12. Certains animaux en sont capables sous l’effet de stimuli instantanés, comme les cerfs qui lèvent la tête au son d’une branche qui craque, par exemple. Cela étant, seuls les humains sont capables de se concentrer sur quelque chose qui ne se produit pas à proximité, ils peuvent ainsi organiser une chasse au mammouth comme rédiger un document important.


      


      Du point de vue du travailleur intellectuel frénétique, l’une des lacunes les plus sévères de ce processus résulte de l’impossibilité pour le cortex préfrontal de gérer plusieurs objets d’attention à la fois. Adam Gazzaley et Larry Rosen synthétisent l’idée de manière assez franche dans leur livre The Distracted Mind : « Notre cerveau n’est pas capable de traiter parallèlement l’information13. » Ainsi, lorsque l’on essaie d’entretenir plusieurs conversations électroniques tout en travaillant sur une tâche principale, telle que rédiger un rapport ou coder un programme informatique, notre cortex préfrontal doit jongler entre plusieurs objectifs requérant l’amplification et la suppression de différents signaux émis par plusieurs réseaux neuronaux. Sans grande surprise, ce changement de réseau n’est pas instantané ; il implique l’utilisation de ressources à la fois temporelles et cognitives. C’est lorsque l’on cherche à opérer ces changements rapidement que tout part à vau-l’eau.


      Le ralentissement cognitif par changement d’objet d’attention a été observé depuis au moins le début du XXe siècle, soit bien avant que l’on comprenne comment le cortex préfrontal opère ces commutations. L’une des premières études relatant ce phénomène a été publiée par Arthur Jersild en 1927. Cette étude a introduit ce qui est devenu une structure expérimentale simple destinée à chiffrer le coût du changement d’objet d’attention : donner deux tâches différentes à un sujet, mesurer le temps nécessaire à la réalisation individuelle de ces tâches, puis estimer le temps supplémentaire nécessaire à la réalisation de ces tâches lorsque le sujet doit alterner les deux14.


      Par exemple, l’une des expériences de Jersild mettait le sujet face à une colonne remplie de nombres à deux chiffres. L’une des deux tâches consistait à ajouter six à chaque nombre, l’autre consistait à soustraire trois. Lorsque l’on demandait au sujet de ne répéter qu’une seule tâche (ajouter six à chaque nombre de la liste), il terminait bien plus rapidement que si on lui demandait d’alterner les deux opérations15. Les tâches étant complexifiées (on demandait aux participants d’ajouter dix-sept et de soustraire treize), la différence de temps de complétion augmentait encore, ce qui suggère que les tâches exigeant plus de concentration nécessitent aussi des changements d’objet d’attention plus intenses.


      Durant les décennies qui ont suivi les travaux précurseurs de Jersild, de nombreuses études les ont repris en modifiant certaines choses ici et là, mais toutes font état du même résultat : les changements d’objet d’attention ralentissent le cerveau. Cela étant, le but de ces études était de mieux comprendre le fonctionnement du cerveau. Il a fallu attendre 2009 pour que les chercheurs prennent au sérieux la question de l’impact du coût de ces changements sur la productivité des salariés. C’est la date à laquelle Sophie Leroy, professeure adjointe récemment titularisée à l’université de Washington, Bothell, a publié une étude de comportement organisationnel qui synthétise toutes ces précédentes études. Le titre de la publication pose une question directe qui capte l’essentiel de ce qui a commencé à mal tourner avec l’approche du travail collaboratif orientée vers l’intelligence collective hyperactive : « Why is it so Hard to do my Work?16 » (ce que l’on pourrait traduire par « Pourquoi m’est-il si difficile de travailler ? »).


      Comme ce fut le cas pour Gloria Mark, l’intérêt de Leroy pour la psychologie du travailleur intellectuel vient de son propre vécu. Elle a commencé ses études de doctorat à l’université de New York, en 2001, après avoir travaillé en tant que conseillère commerciale dans cette ville pendant quelques années, période durant laquelle elle a directement assisté à l’amplification de la fragmentation de l’économie du savoir. « On avait tellement de travail, m’a-t-elle rapporté, on changeait tout le temps de centre d’attention. » À l’époque, les spécialistes du comportement organisationnel n’avaient pas encore reconnu l’impact psychologique de toutes ces interruptions. Leroy entreprit de changer les choses.


      Voici comment s’est déroulée son étude : on donnait cinq minutes aux participants pour résoudre un casse-tête particulièrement ardu. À certains participants était présentée une version de ce casse-tête qui pouvait être résolue dans le temps imparti, tandis que d’autres avaient une version impossible à résoudre, de sorte à les empêcher de finir en cinq minutes ou moins. De plus, on soumettait certains participants à un stress supplémentaire en affichant un chronomètre ainsi qu’en programmant un rappel automatique indiquant, toutes les minutes, le temps restant. D’autres ne savaient pas de quel délai ils disposaient, et on leur avait dit qu’ils n’auraient aucun mal à finir à temps.


      Étaient ainsi rendus possibles quatre scénarios de conditions de test (avec ou sans complétion et avec ou sans stress supplémentaire). Pour chacun des scénarios, une fois les cinq minutes écoulées, Leroy déstabilisait sciemment les participants en leur demandant de réaliser un exercice psychologique classique appelé « tâche de décision lexicale », conçu pour mesurer avec précision le temps durant lequel les participants étaient encore concentrés sur le casse-tête, mesure qu’elle baptise « attention résiduelle ». Leroy a constaté que, pour les participants soumis à un stress de temps imparti modéré, le fait d’avoir résolu ou non le casse-tête ne jouait pas sur le degré d’attention résiduelle ; dans les deux cas, les idées liées au casse-tête demeuraient plus longtemps le centre d’attention des participants que les sujets neutres.


       


      Des niveaux de résidu d’attention similaires ont été mesurés chez les participants soumis à un stress de temps imparti important et n’ayant pas terminé le test. Par contre, chez les participants ayant terminé le test alors qu’ils étaient soumis à un stress important, le résidu d’attention était moindre. Comme ainsi proposé par Leroy, lorsque le temps imparti pour une tâche est bien défini et que cette tâche est accomplie dans les limites de ce temps imparti, il est, cognitivement parlant, plus facile de passer à autre chose (malheureusement pour nous, lorsque nous repassons de notre boîte de réception ou de notre messagerie instantanée à notre tâche précédente, nous ne ressentons que très rarement cette impression de travail accompli, avant de passer à autre chose encore).


      Leroy a ensuite répété l’expérience, si ce n’est qu’au lieu de mesurer le résidu d’attention après l’accomplissement de la première tâche, elle a confié aux participants, sans transition, une deuxième tâche, conçue pour reproduire les exigences du travail ordinaire : passer en revue des CV reçus à la suite d’un appel d’offres imaginaire. Ici, c’est la quantité de détails que les participants étaient en mesure de retenir après cinq minutes de passage en revue qui était évaluée. Cette tâche rendait le lien entre résidu d’attention et performance d’autant plus évident. Les trois premiers scénarios de test qui avait généré le plus de résidu d’attention ont tous produit le même résultat en matière de performance lors de l’examen des CV, performance nettement plus faible que celle qui a été relevée dans le quatrième scénario de test. Plus le participant pensait à la première tâche qu’on lui avait confiée, moins il excellait dans l’accomplissement de la seconde.


      « Chaque fois que vous portez votre attention sur une nouvelle tâche, vous demandez à votre cerveau de mobiliser toutes ses ressources cognitives, m’a-t-elle expliqué lorsque je l’ai interrogée sur ses travaux. Malheureusement, nous ne sommes pas doués pour cela. » Elle utilise le terme « attention divisée » pour définir le contexte actuel dans lequel les travailleurs intellectuels opèrent : notre cerveau ne nous donne que très rarement l’impression d’avoir bel et bien terminé une tâche, nous plongeant ainsi dans un état de confusion né d’interactions contradictoires entre activations et inhibitions qui, cumulées, finissent par réduire notre performance. Autrement dit, Leroy a apporté la réponse à la question posée dans le titre de son article. Pourquoi avons-nous du mal à travailler ? Parce que notre cerveau n’a jamais été conçu pour gérer plusieurs centres d’attention en même temps.


    


    

    

      L’e-mail, ce n’est pas un travail


      Un de mes amis est à la fois consultant en gestion et amateur de guides à destination des entrepreneurs (il anime au sein de son entreprise un club de lecture axé sur le développement personnel). Nous avons pour coutume, lorsque nous nous retrouvons, de parler d’habitudes de travail et de productivité. Alors que je n’en étais qu’aux premières pages de ce livre, nous sommes allés faire une randonnée sur un sentier du parc Rock Creek, non loin de chez lui, à Washington DC. Je lui ai fait part de mes inquiétudes à propos de l’e-mail et des axes d’amélioration possibles. Il n’en croyait pas ses oreilles – il s’est mis à m’énumérer à toute vitesse les raisons pour lesquelles envoyer fréquemment des e-mails avait plus d’avantages que d’inconvénients pour quelqu’un comme lui, chef d’une équipe d’autres consultants. Sa réaction semblait sincère, aussi me suis-je empressé de noter ses arguments dans mon carnet après notre randonnée.


      Ses arguments portaient majoritairement sur l’efficacité de la communication. Il m’a expliqué que l’e-mail lui permettait de « coordonner rapidement différentes équipes pour les faire avancer ». Il a ajouté que dès lors qu’un membre de son équipe se trouvait bloqué, un court message de sa part pouvait lui permettre de continuer ; de ce fait, ne pas consulter sa boîte de réception pendant une période prolongée pouvait sérieusement handicaper son équipe. Il se voyait comme un chef d’orchestre, à coordonner l’action de tous – la place centrale qu’il occupait au milieu de toute cette grande agitation était selon lui sa seule raison d’être.


      De nombreux individus pensent la même chose. Ils reconnaissent volontiers que certains emplois pourraient bénéficier d’une baisse significative du nombre d’interruptions, mais pas le leur. En lisant les résultats des recherches synthétisées au début de ce chapitre, ils reconnaîtraient probablement que des changements répétés de centre d’attention amoindrissent leurs capacités cognitives sur le moment, mais ils rétorqueraient que ce n’est pas un problème puisqu’il est plus important pour eux d’être réactifs face à leurs clients ou à leurs équipes que d’être au maximum de leurs capacités intellectuelles. Comme me l’a lancé mon ami lors de cette randonnée au parc Rock Creek, « tout le monde ne travaille pas intensément tout le temps ».


      Ce que ce trait d’esprit implique, c’est qu’il existe une petite catégorie de professionnels qui prônent tout particulièrement le fait de réfléchir de manière intense et ininterrompue – les écrivains, les programmeurs, les scientifiques – mais que, pour la plupart des professions, être au cœur de l’action fait partie du métier. On peut trouver un exemple typique de cette division dans l’essai intitulé Maker’s Schedule, Manager’s Schedule, que le programmeur et investisseur britannique Paul Graham a écrit en 200917 et qui a été maintes fois cité depuis. Dans cet essai, Graham note que les réunions font partie intégrante du quotidien de responsable, mais qu’elles peuvent se révéler « catastrophiques » pour les créateurs puisqu’elles nuisent à leur capacité à travailler sans interruption sur un problème complexe. Qu’ils aient lu l’essai de Graham ou non, de nombreux travailleurs intellectuels (comme mon ami consultant) ont assimilé son idée sous-jacente, qui veut que travailler de manière ininterrompue ne concerne qu’une minorité d’emplois.


      J’en suis venu à penser que cette division est trop simple. Pour beaucoup de professions intellectuelles – sinon pour la plupart –, le fait de pouvoir ralentir, d’accomplir ses missions de manière séquentielle et de leur prêter toute son attention sans discontinuer est nécessaire, même si la fonction que l’on occupe n’implique pas des épisodes de réflexion intense longs et récurrents. Cela étant, cette idée suggère également que, pour la plupart des postes, le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive, qui nous empêche de penser clairement, nous rend moins productifs. Il est évident que changer constamment de centre d’attention nuit aux créateurs de Graham, mais, et je vais l’expliquer dans les prochaines lignes, il en va de même pour les responsables.


      Les personnes occupant des fonctions managériales ont raison de souligner l’importance de la communication permanente – dans sa forme actuelle – pour leur métier. Si votre équipe opère en suivant le flux de travail de l’intelligence collective hyperactive, il est effectivement crucial de surveiller de près vos canaux de communication. Dans le modèle de l’intelligence collective, les responsables occupent une place centrale au cœur de cette toile de connexions ad hoc – s’ils reculent, c’est toute la machine qui recule avec eux en grinçant. Mais, au vu de nos nombreuses méthodes de travail actuelles, la messagerie instantanée est-elle vraiment le meilleur outil de gestion d’équipes, de départements, voire d’organisations entières ? Lorsque l’on me répond « oui » et que l’on insiste, cela me fait tout de suite penser à un personnage emblématique dont les méthodes d’encadrement vont à l’encontre de cette croyance.


      George Marshall était chef d’état-major de l’armée américaine lors de la Seconde Guerre mondiale (ce qui signifie, en gros, qu’il avait la responsabilité de tout l’effort de guerre). Il n’est peut-être pas aussi célèbre que Dwight Eisenhower (qu’il avait personnellement nommé pour gérer l’avancée des troupes américaines), mais tous ceux qui ont participé au conflit considéraient Marshall comme l’un des personnages responsables – si ce n’est comme le personnage responsable – de la victoire des Alliés. « Des millions d’Américains ont rendu un fier service à la patrie, a déclaré un jour Harry Truman, [mais] le chef d’état-major George C. Marshall lui a donné la victoire18. » En 1943, Marshall a été nommé « personnalité de l’année » par le magazine Time ; peu de temps après, il était nommé premier général cinq étoiles du pays19.


      Je prends Marshall comme exemple ici parce que j’ai eu l’occasion de lire une étude de cas rédigée par un lieutenant-colonel de l’armée au début des années 1990, qui rassemble les informations de plusieurs sources expliquant comment Marshall a géré le département de la Guerre avant de le mener à la victoire20. À la lecture de ces notes, il est frappant de constater que, même si Marshall avait plus de personnes sous sa responsabilité, disposait d’un plus grand budget et devait faire face à plus de difficultés, à plus de stress et à des enjeux plus élevés que tout autre responsable depuis la naissance du principe de gestion, il a toujours su résister à la tentation de l’approche du travail continu sur le mode de l’intelligence collective hyperactive.


      Lorsque Marshall devint chef d’état-major de l’armée, il devint responsable d’une structure hiérarchique composée de 30 majors et de 350 officiers, dont soixante en mesure de s’adresser directement à lui. Marshall disait de cette organisation « bureaucratique » qu’elle relevait de la « paperasserie ». Impossible pour lui de gagner la guerre tout en gérant le déluge de problématiques, des plus importantes aux plus banales, que ce genre d’organisation pouvait générer – il aurait fini par céder sous la quantité de notes et d’appels urgents auxquels il devait répondre. Il a préféré agir. Marshall a tiré parti des pleins pouvoirs tout juste attribués au président Franklin Roosevelt pour réorganiser avec une efficacité « meurtrière » le département de la Guerre.


      Un grand nombre d’agences et de centres de commandement furent rassemblés en trois divisions principales, chacune administrée par un seul général. Marshall a réduit un effectif de plus de trois cents officiers du personnel, des opérations et de la logistique à seulement douze personnes. Certaines divisions ont purement et simplement été supprimées. Comme indiqué dans le rapport, cette réorganisation a permis la création d’une équipe à la fois plus légère et plus efficace, en plus de réduire au minimum les formalités administratives. Elle a également défini des voies hiérarchiques claires. Enfin, elle a libéré Marshall de la gestion de l’entraînement et de la logistique. Marshall déléguait des tâches à ses subordonnés, ce qui lui permettait de se concentrer pleinement sur la conduite de la guerre et sur les grandes opérations outre-Atlantique.


      Ceux qui pouvaient toujours consulter directement Marshall avaient reçu une série d’instructions spécifiques pour leurs entrevues, qui avaient transformé le briefing en exercice d’efficacité. Ordre leur était donné d’entrer dans son bureau et de s’asseoir directement sans saluer (pour gagner du temps). Au signal de Marshall, l’officier faisait son briefing tandis que lui-même écoutait en étant « totalement concentré ». S’il remarquait quoi que ce soit qui n’allait pas ou qui manquait, il maudissait l’incompétence de l’officier et rectifiait aussitôt pour ne pas perdre de temps. Une fois le briefing terminé, il demandait conseil à son officier, discutait brièvement, puis prenait une décision. Enfin, il confiait à l’officier la réalisation des tâches afférentes à sa décision.


      Marshall mettait un point d’honneur à quitter son bureau à 17 h 30, c’était peut-être l’habitude qui le définissait le plus. À une époque où la téléphonie mobile et l’e-mail n’existaient pas encore, Marshall n’allait certainement pas reprendre le travail une fois rentré chez lui. Ayant fait l’expérience du burn-out au début de sa carrière, il estimait qu’il était primordial de se reposer le soir. « Un homme qui s’acharne sur des détails insignifiants ne peut pas s’occuper des problématiques plus importantes de la guerre », a-t-il dit un jour.


      Marshall consacrait toute son énergie d’officier à des décisions qui pouvaient changer le cours de la guerre. C’était une fonction qui lui correspondait tout à fait. Il confiait ensuite à son équipe la mise en œuvre de ces décisions sans s’impliquer dans les détails. Marshall avait dit à Eisenhower : « [Le département de la Guerre] compte beaucoup d’hommes compétents et qui analysent finement les situations, mais qui ne peuvent pas s’empêcher de venir me demander un dernier avis. J’ai besoin d’assistants capables de trouver eux-mêmes une solution à leur problème et de venir m’en faire part après sa résolution. »


      Sans aucun doute, Marshall aurait immédiatement rejeté l’idée selon laquelle il est plus important pour les cadres d’être réactifs plutôt que créatifs. Le rapport écrit à propos de son style d’encadrement souligne à plusieurs reprises les efforts qu’il déployait pour se concentrer au mieux, notamment lorsqu’il était amené à prendre des décisions difficiles, moments lors desquels il démontrait « une vitesse de réflexion fulgurante ainsi que des capacités analytiques exceptionnelles ». Le rapport souligne également l’énergie que mettait Marshall dans la « réflexion » et dans la planification à grande échelle – pour toujours avoir un coup d’avance sur l’éventail de problèmes posés par un conflit d’ordre mondial.


      Marshall était plus efficace dans son travail grâce à sa capacité à se concentrer sur les problématiques les plus importantes ; il leur accordait, à l’une après l’autre, toute son attention. Si au lieu de cela il avait accepté de respecter le statu quo qui orchestrait les opérations du département de la Guerre en se laissant entraîner dans les prises de décision de ses soixante officiers ainsi que de ses centaines de commandants (qui, d’ailleurs, ne géraient que des opérations de routine), il aurait été emporté dans cette spirale à la fois infernale et familière, connue de la plupart des cadres, ce qui aurait probablement nui à la qualité de son travail. En effet, si quelque chose s’apparentant au flux de travail de l’intelligence collective hyperactive s’était imposé au sein du département de la Guerre des années 1940, les États-Unis d’Amérique auraient pu perdre la guerre.


      Pour le moment, laissons de côté la question de la légitimité du manager dans la mise en place de changements de fonctionnement de l’équipe à la manière de Marshall. C’est un sujet que j’aborderai dans la deuxième partie du livre (indice : vous avez certainement plus de liberté que vous le pensez lorsqu’il s’agit de déléguer le suivi du détail des opérations). L’idée principale que je veux tirer de l’histoire de Marshall, c’est que la réactivité ne fait pas tout dans la gestion. En effet, comme je l’expliquerai plus loin, donner la priorité à la réactivité aura probablement un impact négatif sur votre capacité à prendre les bonnes décisions et à anticiper les problèmes – la capacité qui explique le succès de Marshall – et, dans bien des cas, cela vous empêchera d’atteindre au mieux les objectifs plus globaux qui vous seront fixés en tant que responsable. À court terme, gérer votre équipe en implémentant le flux de travail de l’intelligence collective peut vous sembler pratique et flexible, mais, à long terme, vous mettrez plus de temps à atteindre vos objectifs les plus importants.


      Cette idée est étayée par un article scientifique intitulé « Boxed In by Your Inbox », paru en juillet 2018 dans le Journal of Applied Psychology, qui, en s’appuyant sur une série d’expériences quotidiennes, traite de l’impact du courrier électronique sur l’efficacité d’un groupe de quarante-huit cadres de différents secteurs d’activité21. Selon l’un des auteurs de l’article, « lorsque les cadres essaient de faire avec les interruptions que leur imposent leurs e-mails, ils n’atteignent plus leurs objectifs, négligent leurs obligations de cadres, et leurs subordonnés ne bénéficient plus de l’encadrement dont ils ont besoin pour avancer ». Plus le nombre de leurs e-mails augmente, plus ils tendent à adopter certains automatismes qui les font se sentir productifs à court terme – en s’occupant de détails mineurs ou en répondant à des requêtes – tout en refusant d’assumer le rôle de grand leader qui aide son organisation à progresser vers ses objectifs, à la façon de George Marshall. Dans la conclusion de l’article, on peut lire que « les dangers de l’e-mail en matière d’attention ont probablement été sous-estimés – en plus de son impact sur le comportement des cadres, son efficacité réduite a aussi un impact négatif sur leurs subordonnés peu vigilants ».


      Forts de ces nouvelles idées, revenons-en à la boutade de mon compagnon de randonnée : « Tout le monde ne travaille pas intensément tout le temps. » Notez que cette remarque s’applique à Marshall : exception faite des longs temps de trajets en train ou en avion, il passait rarement des heures et des heures à réfléchir à quelque chose en particulier. Il évitait tout autant de tomber dans le piège de la réactivité à tout prix. Il n’avait pas pour habitude de jouer les pompiers, en passant d’un incendie à un autre, mais préférait aborder les problèmes importants de manière méthodique, en accordant, à chacun, l’un après l’autre, toute l’attention qu’ils méritaient. Dans les prochaines lignes, j’expliquerai pourquoi les cadres ne sont pas les seuls travailleurs intellectuels pour lesquels il est crucial de pouvoir penser clairement.
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