

[image: Image de couverture du livre Les pièges invisibles du monde connecté]







PRÉFACE


Nous vivons entourés de technologies que nous utilisons sans toujours les regarder vraiment. Elles sont là, partout : dans nos téléphones, nos administrations, nos relations, sur nos lieux de travail... Elles promettent de simplifier, d’accélérer, d’optimiser. Elles nous aident à faire plus, plus vite, avec moins. La plupart du temps, elles tiennent leurs promesses.


Cependant, à mesure que le numérique s’implante, une sensation diffuse apparaît. Quelque chose change, mais l’on ne sait pas toujours en quoi consiste ce changement. Les décisions semblent plus rapides, mais aussi plus difficiles à comprendre. Le travail se transforme, mais ses nouvelles règles ne sont pas clairement énoncées. La confiance, elle, devient plus fragile, plus instable, et parfois même, la méfiance s’installe.


Ce livre est né de cette impression. Il ne s’agit pas d’un rejet de la technologie, ni d’une fascination naïve pour l’innovation, mais d’un constat répété, fait sur le terrain, dans des organisations très différentes, publiques comme privées. Partout, les mêmes questions reviennent : qui décide réellement aujourd’hui ? Sur quelles bases ? Avec quelles conséquences humaines, sociales et politiques ?


La transformation digitale est souvent présentée comme une affaire d’outils, de plateformes, d’intelligence artificielle ou de données. Pourtant, ce que ces technologies transforment en profondeur, ce sont d’abord les rapports de pouvoir, les manières de travailler, les formes d’autorité et les mécanismes de confiance.


Ces transformations sont rarement spectaculaires. Elles ne prennent pas la forme de ruptures brutales. Elles avancent par petites touches, par ajustements successifs, par dispositifs techniques qui s’installent discrètement. Ce sont précisément ces évolutions à bas bruit qui rendent les pièges invisibles.


On croit sécuriser, on contrôle ; on croit mesurer, on oriente ; et même quand on croit aider à décider, finalement, on déplace le pouvoir.


Peu à peu, les organisations se retrouvent prises dans des systèmes qu’elles utilisent sans toujours les gouverner pleinement. Les règles deviennent implicites. Les responsabilités se diluent. Les décisions s’éloignent de ceux qui les vivent.


Ce livre ne cherche ni à dénoncer, ni à rassurer. Il cherche à comprendre. Comment le numérique redessine-t-il le travail et la décision ? Pourquoi les indicateurs peuvent-ils masquer la réalité qu’ils prétendent éclairer ? Comment l’intelligence artificielle, les plateformes et les réseaux sociaux transforment-ils la confiance sans jamais la nommer ? Enfin, pourquoi ces transformations prennentelles une intensité particulière dans des contextes fragiles, comme ceux de l’océan Indien, où le numérique avance souvent plus vite que les cadres qui devraient l’accompagner ?


Les pages qui suivent ne proposent pas de recettes toutes faites ou une révolution de la pensée solutionniste de l’impact des nouvelles technologies. Elles invitent le lecteur à poser sur celles-ci un regard différent, à ralentir, à interroger ce qui semble aller de soi, à remettre du sens là où la technique tend parfois à l’effacer.


La question centrale n’est pas de savoir jusqu’où ira la technologie. Il s’agit plutôt de déterminer ce que nous choisissons d’en faire, collectivement, dans nos organisations et dans nos sociétés.


C’est à cette réflexion que ce livre convie le lecteur.










INTRODUCTION


Les organisations changent. Je l’ai constaté au fil des années, dans des entreprises, des administrations, des institutions publiques comme privées. Elles se transforment sous l’effet du numérique, parfois rapidement, souvent sans prendre le temps de mesurer ce que cette évolution implique réellement.


La transformation digitale est devenue un mot d’ordre. Elle promet plus d’efficacité, plus de performance, plus de rationalité. Les outils se multiplient, les processus se dématérialisent. Les décisions s’appuient de plus en plus sur des données, des algorithmes, des systèmes automatisés.


Force est de constater que l’intelligence artificielle s’invite désormais au cœur même des organisations.


Dans bien des situations, cette transformation semble aller de soi. On numérise un service, on automatise une tâche, on optimise une décision. Chaque évolution, prise isolément, paraît logique, parfois nécessaire. Cependant, mis bout à bout, ces changements modifient en profondeur la manière dont les organisations fonctionnent et prennent leurs décisions.


J’ai vu le travail se réorganiser sans toujours être repensé. J’ai vu les chaînes de décisions se transformer, parfois se raccourcir, ou devenir plus opaques. J’ai vu la responsabilité se diluer entre humains et systèmes techniques.


Dans certaines entreprises, des plateformes orientent les priorités sans que personne ne puisse réellement expliquer pourquoi. Dans certaines administrations, des décisions sont prises plus vite, mais deviennent aussi plus difficiles à comprendre et à contester.


Ces transformations posent une question centrale : à qui et à quoi les organisations font-elles confiance aujourd’hui ?


La confiance ne repose plus uniquement sur des personnes, des règles ou des institutions clairement identifiées. Elle se déplace vers des outils que l’on nomme indicateurs, modèles prédictifs, systèmes d’aide à la décision. Des dispositifs techniques deviennent des intermédiaires incontournables entre décideurs, agents, salariés et citoyens.


Contrairement à ce que beaucoup pensent, souvent par méconnaissance du sujet, ces dispositifs ne sont pas neutres.


L’intelligence artificielle, en particulier, a une efficacité certaine — du moins en apparence —, mais elle cristallise aussi de fortes tensions. Présentée comme une aide à la décision, elle influence de plus en plus directement les choix organisationnels. Or, son fonctionnement demeure souvent opaque. Ses critères sont difficiles à expliquer. Ses biais ne sont pas toujours visibles à l’œil profane. Enfin, lorsqu’elle se trompe, il devient compliqué de déterminer où se situe la responsabilité.


Ces enjeux ne concernent pas seulement les grandes entreprises technologiques. Je les ai observés aussi dans des contextes très différents, publics comme privés. Ils s’appliquent à la gestion des ressources humaines, à la sécurité, à la relation aux usagers, à la régulation des comportements, à l’allocation des ressources. Ils traversent les pays et bouleversent les cultures.


Dans les pays de l’océan Indien, par exemple, ces transformations prennent une dimension particulière. Les organisations y adoptent rapidement des outils numériques pour gagner en efficacité et contourner les contraintes structurelles. Toutefois, cette accélération s’opère souvent dans des contextes de fragilité institutionnelle, de ressources limitées et de fortes attentes sociales. Le numérique devient alors à la fois un levier et, paradoxalement, une source de nouvelles vulnérabilités.


Ce livre propose de regarder la transformation digitale des organisations sans illusion, mais aussi sans rejet. Je n’y condamne pas les technologies — elles sont indéniablement des facteurs de progrès —, mais je ne les sacralise pas non plus. J’essaie de comprendre comment elles redessinent le travail, la prise de décision et la confiance au sein des organisations, et comment ces transformations débordent largement le cadre professionnel pour affecter la société dans son ensemble.


Les pièges les plus problématiques ne sont pas toujours techniques. Ils sont souvent organisationnels, humains et culturels. Ils apparaissent lorsque la technologie avance plus vite que la réflexion collective, lorsque l’outil se substitue au sens, lorsque l’humain nie la complémentarité au profit de l’automatisation, et lorsque la confiance est accordée sans compréhension.


C’est à l’analyse de ces pièges invisibles que ce livre est consacré.










PARTIE I



COMPRENDRE CE QUI CHANGE


Ce qui change sans bruit


Les transformations les plus profondes ne sont pas toujours celles que l’on annonce. Elles avancent sans fracas, sans slogan, sans rupture visible. Elles s’installent dans les habitudes, modifient les gestes quotidiens, déplacent les repères sans que l’on sache toujours les nommer.


Le numérique fait partie de ces transformations silencieuses. Il ne modifie pas seulement les outils que nous utilisons. Il transforme aussi la manière dont nous travaillons, décidons, faisons confiance. Avant d’agir sur les organisations, il agit sur la société qui les entoure.


Cette première partie invite à regarder ces glissements de près, à comprendre ce qui change, avant même de chercher à corriger ou à maîtriser.










CHAPITRE 1





QUAND LA SOCIÉTÉ CHANGE SANS QUE L’ON COMPRENNE POURQUOI


Une transformation digitale discrète


Il y a des transformations que l’on voit arriver et d’autres que l’on découvre une fois qu’elles ont déjà produit leurs effets. La transformation digitale appartient plutôt à la seconde catégorie.


Dans la vie quotidienne, les signes sont pourtant partout. Le travail se fragmente. Les horaires deviennent flous. Les décisions semblent tomber de nulle part : un refus administratif, un compte suspendu, une mission annulée, une notation qui chute, et ce, sans interlocuteur clair ni explication précise.


On parle alors d’algorithmes et on s’en remet à des plateformes, à des systèmes automatisés.


Cependant, pour beaucoup, ces mots restent abstraits. Ce que l’on ressent, en revanche, est très concret. On a souvent une impression de dépendance, le sentiment que quelque chose décide à notre place et que les règles ont changé sans avoir été discutées.


Dans le monde du travail, cette impression est particulièrement forte. Des chauffeurs, des livreurs, des travailleurs indépendants découvrent qu’ils dépendent d’une application pour accéder à une activité. Des salariés voient leurs performances évaluées en continu, parfois sans en connaître les critères exacts. Des cadres doivent justifier leurs décisions face à des chiffres produits par des systèmes qu’ils ne maîtrisent pas totalement ou dont ils ignorent la logique de réflexion.


Dans la sphère publique, le même malaise s’installe. Les services se dématérialisent et, d’un point de vue profane, les démarches semblent devenir plus rapides. Cependant, lorsque quelque chose bloque, il devient difficile de comprendre pourquoi, car le guichet physique a disparu. Le formulaire est en ligne, la réponse est automatisée, et la décision paraît définitive.


Ce que beaucoup ressentent alors, sans forcément pouvoir le formuler, c’est une transformation du rapport à la confiance : dans le travail, d’abord, dans les institutions, ensuite, dans les décisions qui affectent directement la vie quotidienne, enfin.


Cette perte de repères ne signifie pas que le numérique serait en soi une menace. Ce serait, selon moi, une lecture erronée. Elle révèle quelque chose de plus subtil et profond : un décalage croissant entre la vitesse à laquelle les technologies s’imposent et la capacité collective à en comprendre les effets.


La société change, mais l’on ne sait pas toujours ce qui la transforme réellement.


Les débats publics se concentrent souvent sur les usages individuels : le temps passé sur les écrans, les réseaux sociaux, les dérives informationnelles. Ces questions sont importantes, mais je pense qu’elles ne suffisent pas à expliquer ce qui se joue en profondeur.


En effet, les transformations les plus structurantes ne se produisent pas uniquement dans les usages visibles. Elles prennent forme ailleurs : dans les organisations, les entreprises, les administrations et les institutions qui articulent le travail, la décision et l’action collective. Ce sont elles qui choisissent les outils, qui définissent les indicateurs, qui délèguent, parfois sans en mesurer pleinement les conséquences, une partie de leur pouvoir à des systèmes techniques.


Si la société en perçoit les effets, les causes restent souvent invisibles. Voyageant beaucoup entre l’Europe et les pays du Sud, je constate que dans ceux de l’océan Indien, cette situation est encore plus marquée, notamment en raison de facteurs structurels et culturels propres à ces territoires. Le numérique y est souvent présenté comme une opportunité majeure, un levier pour contourner des contraintes historiques. On y voit un moyen d’aller plus vite, de faire mieux avec moins. D’ailleurs, dans bien des cas, ces promesses sont réelles.


À Madagascar, par exemple, l’arrivée d’applications bancaires permettant d’effectuer des opérations à distance a profondément modifié le quotidien de nombreux usagers. Les démarches sont simplifiées, le temps passé en agence est réduit et les files d’attente disparaissent de façon aléatoire. Pour beaucoup, ces outils offrent un gain de temps considérable et un accès plus fluide à des services longtemps perçus comme contraignants.


Certains usagers peu ou pas formés à l’usage des outils numériques peinent cependant à les utiliser et s’en remettent souvent aux bonnes vieilles méthodes. À l’inverse, d’autres s’approprient rapidement ces outils, mais développent progressivement une forme de dépendance à la technologie. En fin de compte, la valeur ajoutée apportée par ces technologies se trouve fortement amoindrie, voire parfois annulée.


Cet exemple montre que cette accélération technologique s’opère dans des contextes fragiles. Il n’est pas rare de voir une administration adopter une plateforme numérique pour accélérer le traitement des démarches sociales ou administratives. Sur le papier, tout semble plus fluide. Les délais raccourcissent, les files d’attente disparaissent, les indicateurs s’améliorent. Mais lorsque le système bloque, lorsqu’un dossier est rejeté sans explication ou qu’une situation particulière ne rentre pas dans les cases prévues, il n’y a plus d’interlocuteur. La décision est automatisée, difficilement contestable et souvent incomprise par ceux qu’elle affecte.


Les agents eux-mêmes se retrouvent alors en première ligne. Ils appliquent des règles qu’ils n’ont pas définies et utilisent des outils dont ils ne maîtrisent pas toujours les logiques internes. Ils doivent gérer la frustration d’usagers à qui ils ne peuvent plus répondre autrement qu’en les renvoyant vers un écran ou un formulaire, ou en se dédouanant en évoquant la faute d’une machine ou d’une intelligence artificielle.


Des mécanismes similaires se déploient dans les entreprises. Une plateforme de gestion des tâches ou des performances est introduite pour objectiver le travail, mieux répartir les missions, fluidifier l’organisation. Les tableaux de bord se remplissent en temps réel, avec des classements qui apparaissent et des objectifs qui s’ajustent automatiquement.


Progressivement, les salariés comprennent que l’accès aux missions, aux primes ou même à la reconnaissance dépend moins d’un échange avec un responsable que d’un score, d’un taux d’acceptation ou d’un indicateur qu’ils ne maîtrisent pas entièrement. Lorsqu’une mission disparaît ou qu’une notation baisse, il n’y a souvent pas de discussion possible. Le système a tranché.


Les managers, eux aussi, se trouvent pris dans cette logique. Ils doivent justifier leurs décisions à partir de chiffres produits par des outils qu’ils n’ont pas conçus et qu’ils ne peuvent pas toujours expliquer. Le jugement humain subsiste notamment par le contournement, mais il est encadré, contraint, parfois relégué au second plan face à l’autorité apparente de la donnée.


Dans ces contextes, publics comme privés, les organisations adoptent des outils puissants sans toujours disposer des cadres, des compétences ou du recul nécessaires pour les gouverner pleinement. Les effets sociaux apparaissent alors rapidement, parfois brutalement.


Le numérique devient à la fois une solution et un facteur de vulnérabilité.


Ce que nous vivons collectivement dans la société n’est pas le fruit du hasard. C’est le résultat de choix organisationnels, souvent techniques en apparence, mais profondément politiques dans leurs effets.


Pour comprendre ce qui change dans le travail, dans la décision et dans la confiance, il faut donc descendre d’un niveau et regarder comment les organisations se transforment et redéfinissent, parfois sans le dire, les règles du jeu.
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