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    Préface

    
      
        D’après un entretien avec Philippe BRU, DRH du groupe SNCF

      

    

    
      
        Une opportunité à maîtriser

        « L’IA doit nous faire gagner du temps, mais ce temps ne doit pas être réinvesti dans une frénésie de tâches supplémentaires. Il doit être réinvesti dans ce qui fait la richesse du management : la présence sur le terrain, la capacité d’écoute, la créativité, la relation humaine » : voici le credo de Philippe Bru.

        L’IA est une avancée technologique majeure, une révolution qui bouleverse nos organisations et nos métiers. Pourtant, dans cette accélération, un enjeu fondamental émerge : comment s’assurer que cette technologie reste un levier au service du leadership humain et non un substitut qui en efface l’essence ?

        Philippe Bru place cette question au cœur de l’intégration de l’IA dans les entreprises. Son premier chantier a été celui de l’éthique, conscient que l’IA suscite un enthousiasme qui peut mener à des dérives. « Il y a une telle frénésie sur ce sujet qu’il faut mettre des garde-fous », affirme-t-il avec conviction. Il ne s’agit pas de refuser l’IA – ce serait une erreur stratégique – mais de s’assurer que son usage reste encadré, réfléchi et en accord avec les valeurs humaines et éthiques du management. « Je ne suis pas pour le tout-IA. C’est un super outil, à condition de ne pas en devenir l’esclave. »

      

      
      
        Un outil d’aide à la réflexion

        L’un des constats les plus préoccupants de Philippe Bru est l’évolution des réflexes managériaux face à l’IA. Il observe que de plus en plus de personnes, pour résoudre un problème, ont pris l’habitude d’interroger ChatGPT ou d’autres outils, avant même d’avoir posé leur propre réflexion. « Si le premier réflexe face à un problème est d’aller voir ce que dit ChatGPT, c’est qu’on a déjà perdu quelque chose. Réfléchis d’abord. Pose tes briques de réflexion. Ensuite, l’IA t’aidera à affiner, à challenger ta pensée, mais pas à la remplacer. » Pour lui, l’approche doit être inversée : partir d’une intuition, structurer une réflexion en identifiant les points d’équilibre, puis optimiser avec l’IA. Ce n’est pas l’outil qui doit guider la pensée, mais bien le manager qui doit savoir interroger l’outil intelligemment. « 80 % des adeptes de l’IA que je vois autour de moi font l’inverse : ils partent de l’IA et tricotent ensuite. Moi, je pense qu’il faut partir de son intuition et ensuite utiliser l’IA pour enrichir. »

        Mais ce phénomène va plus loin. En s’appuyant systématiquement sur des recommandations toutes faites, le manager court un risque majeur : celui de perdre l’habitude même de se challenger, d’affiner son propre raisonnement et de tester différentes hypothèses. Or, un manager qui ne se remet plus en question s’enferme dans une posture passive et appauvrit progressivement sa capacité de réflexion critique. « Si on ne se challenge plus, si on ne teste plus nos raisonnements, on finit par accepter des solutions sans jamais les interroger. Et là, on devient simplement exécutant de ce que nous propose l’IA, sans même s’en rendre compte. »

        Ce phénomène est d’autant plus inquiétant lorsqu’il s’agit de traiter des problématiques complexes, des situations inédites ou des crises nécessitant du discernement. L’IA peut fournir des pistes, proposer des modèles optimisés, mais elle ne remplacera jamais l’intuition, l’expérience et la sensibilité humaines. « Un manager doit être capable de discerner. L’IA va proposer des solutions optimales sur le papier, mais ce n’est pas forcément la meilleure marche à suivre. Parfois, il faut choisir une option qui semble moins performante en apparence, mais qui sera mieux comprise, mieux acceptée, et donc plus efficace dans la durée. »

        Dans les situations où les dimensions émotionnelles, relationnelles et stratégiques sont en jeu, la prise de décision ne peut pas être déléguée à un algorithme. L’IA peut modéliser des scénarios, mais elle ne saura jamais capter ce que l’humain perçoit instinctivement : les non-dits, les tensions sous-jacentes, la dynamique d’un groupe, ou encore la manière dont un message sera reçu.

        C’est ici que réside le danger d’un usage excessif de l’IA : si nous nous habituons à nous en remettre trop systématiquement à elle, serons-nous encore capables, demain, de prendre des décisions dans des situations ambiguës, où il faut sentir l’humain, comprendre des signaux faibles et s’adapter en temps réel ? « Le management n’est pas une science exacte. Vous ne pouvez pas faire avancer les gens à coups de mails, de process et d’outils automatisés. Ce qui fait la différence, c’est la conviction, c’est l’énergie que vous mettez dans une décision, la manière dont vous l’incarnez et dont vous l’adaptez à vos équipes. »

        Ainsi, l’IA doit être un outil de soutien à la prise de décision, un levier d’amélioration de la réflexion, sans jamais devenir une béquille qui nous priverait de notre capacité à penser par nous-mêmes.

      

      
      
        Le leadership équilibré

        Dans un contexte de transformation profonde, notamment dans un grand groupe comme la SNCF, Philippe Bru insiste sur l’importance d’un leadership équilibré. Les mutations technologiques et les nouvelles attentes du marché imposent une réinvention permanente, mais cette évolution ne doit pas se faire au détriment de l’humain. « Un manager, ce n’est pas un auditeur froid qui applique des process optimaux. C’est quelqu’un qui doit sentir, adapter, porter une décision… » Le management repose sur une équation subtile entre performance économique et préservation du lien humain. L’IA permet d’optimiser, mais c’est le manager qui doit garantir que ces optimisations ne nuisent pas à la cohésion des équipes et à la culture de l’entreprise.

        Pour illustrer ce point, le télétravail est un excellent exemple. Philippe Bru en est un fervent défenseur, reconnaissant son efficacité pour gagner du temps et éviter des déplacements inutiles. Mais il met en garde contre l’idée que tout peut se gérer à distance. « Il y a des moments où il faut sentir l’ambiance, capter les non-dits, comprendre ce que l’autre n’exprime pas directement. Certains de mes collègues font des entretiens individuels en visio, moi je ne peux pas. Il y a des sujets qui nécessitent une présence physique. » La technologie, aussi performante soit-elle, ne remplacera jamais l’importance des interactions humaines dans la construction du lien managérial.

        Préserver l’intuition et la richesse des interactions ne signifie pas pour autant que la maîtrise des connaissances et des compétences techniques n’est pas essentielle. Un bon manager doit être solide sur ses sujets, mais aussi capable d’adaptation et de prise de recul. « Vous ne pouvez pas être un manager qui fonctionne uniquement à l’intuition, ou alors vous avez un talent fantastique. Un bon manager doit être capable d’embarquer ses équipes tout en maîtrisant les fondamentaux : la sécurité, la technique, la finance, la réglementation… » C’est ici que réside un équilibre fondamental : « Le savoir, l’IA pourra le donner en un instant. Ce qu’elle ne peut pas donner, c’est la manière de l’utiliser intelligemment, de le mettre en perspective et de le traduire en actions adaptées au contexte. »

        Ainsi, le rôle du manager de demain ne sera pas d’accumuler toujours plus de savoirs bruts – puisque l’IA les fournira – mais bien de maîtriser l’art de la synthèse, du discernement et de la prise de décision ajustée. « Quand on recrute un manager, on ne cherche pas juste un puits de savoir. Ce qu’on attend, c’est une personnalité, une capacité à faire la synthèse, à trancher, à incarner une vision et à donner confiance. »

      

      
      
        Des managers singuliers

        L’un des points les plus essentiels pour Philippe Bru est la diversité des profils managériaux. L’IA, en proposant des solutions optimisées et standardisées, peut pousser vers une homogénéisation des pratiques. Or, c’est précisément l’inverse qui est nécessaire. « Moi, je ne veux pas des managers stéréotypés, je veux des managers atypiques, avec leurs valeurs, enrichis par leur passé, par leurs échecs, leurs victoires, leurs convictions. Je veux des hommes et des femmes, pas des machines. » Ce qui fait la différence dans le management, c’est la personnalité, le charisme, la capacité à fédérer. Ce n’est pas le volume de connaissances théoriques – l’IA les fournit en un instant – mais bien la manière dont ces savoirs sont incarnés et transmis.

        Dans cette optique, le temps gagné grâce à l’IA doit être utilisé à bon escient. Philippe Bru insiste sur la nécessité de le réinvestir à la fois pour ses équipes et pour soi. « Les trois heures que j’ai libérées grâce à l’IA doivent me servir à deux choses : être un meilleur manager, plus présent sur le terrain, plus à l’écoute, et prendre du temps pour moi. Car un manager qui ne sait pas préserver son équilibre finira par s’épuiser et ne pourra plus insuffler d’énergie à ses équipes. » L’équilibre entre vie professionnelle et vie personnelle est donc un enjeu central. Philippe Bru met en garde contre le risque que le gain de temps offert par l’IA soit aussitôt réinvesti dans une surcharge de travail plutôt que dans une amélioration de ces dimensions humaines. « Ce que je vois aujourd’hui, c’est que la technologie nous fait gagner du temps… et qu’aussitôt, on l’utilise pour en faire encore plus. On en arrive à des situations absurdes où l’on reçoit des mails à minuit auxquels on doit répondre le lendemain matin. Quel est le sens de tout ça ? » Le droit à la déconnexion, la capacité à préserver des temps de réflexion et des interactions humaines de qualité sont des enjeux fondamentaux. L’IA ne doit pas être une excuse pour accélérer à outrance, mais une opportunité pour créer un management plus équilibré, plus humain et plus efficace sur le long terme. « Un manager moderne et agile, c’est celui qui saura tirer le meilleur parti des nouvelles technologies sans se laisser dévorer par elles. Le véritable enjeu n’est pas d’en faire toujours plus, mais de mieux équilibrer la répartition du temps et de l’énergie. »

      

      
      
        Le supplément d’âme

        Le parallèle avec le sport illustre parfaitement cette idée. « Le meilleur entraîneur, ce n’est pas celui qui a toutes les datas et qui sait combien de kilomètres chaque joueur doit parcourir. C’est celui qui sait insuffler un supplément d’âme : tu joues pour ta sœur qui est dans les tribunes, tu joues pour ton fils qui te regarde. Ce supplément d’âme, la machine ne pourra jamais l’apporter. » L’IA peut être un formidable outil d’optimisation, mais c’est l’humain qui porte l’émotion, qui donne du sens, qui crée l’engagement.

        Mais au-delà de l’émotion et de l’engagement collectif, il y a aussi la nécessité de comprendre chaque individu dans sa singularité. Un bon manager ne se contente pas d’appliquer un modèle unique ou une méthodologie standard. Il sait adapter son discours, sa posture et son approche en fonction des sensibilités de chacun. C’est précisément là où l’IA atteint ses limites : elle peut proposer des solutions parfaites en apparence, mais elle ne peut pas percevoir les différences de personnalité, les blocages individuels, les résistances subtiles qui nécessitent une lecture fine et humaine. Philippe Bru insiste sur ce point : « Vous pouvez toujours envoyer un mail ou rédiger un discours parfait généré par l’IA… Mais ce qui fera la différence, c’est la manière dont vous allez le dire, le regard que vous poserez sur votre équipe, la confiance que vous dégagerez. »

        Un message ne passe pas de la même façon selon la personne qui le reçoit. Là où l’un sera convaincu par des faits et des chiffres, un autre aura besoin d’une approche plus sensible, plus relationnelle. Là où certains auront besoin d’être challengés, d’autres auront besoin d’être rassurés. « Je considère que l’humain, la capacité à emporter les gens, à les faire adhérer, ce n’est pas la machine qui va le faire. »

        C’est cette capacité à lire entre les lignes, à ressentir l’ambiance, à percevoir un non-dit, une hésitation, une crispation, qui distingue un manager d’un simple exécutant de process. Une IA pourra analyser des tendances et fournir des recommandations générales, mais elle ne pourra jamais ajuster une approche en temps réel, en fonction des émotions d’une équipe, d’un individu, d’un moment précis.

        Et c’est là que se joue la vraie valeur du leadership humain : savoir s’adapter, personnaliser son accompagnement, trouver la bonne manière de faire passer un message, et surtout, insuffler ce supplément d’âme qui fait toute la différence dans l’adhésion et l’engagement.

      

      
      
        Un virage stratégique pour la SNCF

        La SNCF traverse une mutation profonde, Philippe Bru rappelle que l’entreprise est en train de changer de modèle, passant d’une organisation perçue comme une administration figée à une entreprise confrontée à la concurrence et à l’évolution rapide de ses métiers. « Avant, la SNCF, c’était le service public, la sécurité de l’emploi, un cadre stable. Aujourd’hui, on doit répondre à des appels d’offres, on peut perdre des marchés, certains métiers disparaissent, d’autres doivent être réinventés. »

        Dans ce contexte, l’équilibre entre la nécessité de performance économique et la préservation de l’ADN de l’entreprise devient un enjeu clé. Il faut évoluer sans perdre ce qui fait la force historique de l’organisation. « On ne sera jamais une start-up. Il faut rester agiles, oui, mais sans se perdre. Il faut garder nos repères, nos murs porteurs, tout en montrant qu’on sait s’adapter. » C’est cette capacité à naviguer entre tradition et modernité, entre efficacité et engagement humain, qui fera la réussite du leadership de demain. L’IA, si elle est bien utilisée, doit être un levier pour soutenir cet équilibre.

        La difficulté réside dans cette double exigence : se transformer pour répondre aux réalités du marché tout en conservant une identité forte, ancrée dans une histoire et des valeurs qui rassemblent les collaborateurs. « Si on veut embarquer les équipes dans cette transformation, il faut à la fois donner des perspectives et rassurer. Dire : n’ayons pas peur de l’avenir, on a déjà traversé des changements majeurs, et nous avons les capacités pour réussir. »

        Car cette transformation n’est pas une menace, c’est une opportunité. Le marché de la mobilité est en croissance et les enjeux environnementaux placent le rail au cœur des solutions de demain.

        Pour réussir ce virage, la manière dont les managers accompagneront ces transitions sera déterminante. Dans un environnement en mutation, aucun outil, aussi performant soit-il, ne remplacera la conviction, l’engagement, la capacité à donner confiance et… ce supplément d’âme.

        « L’IA doit nous rendre meilleurs, pas nous remplacer. Si on sait bien gérer cette transition, alors elle ne sera pas une menace, mais une formidable opportunité pour construire un management plus fort, plus stratégique et plus humain » conclut Philippe Bru.
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