Son role est amené a évoluer radicalementl

Le manager de demain
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Les algorithmes intelligents débarquent en force
dans les entreprises et, avec eux, leur lotde boule-

versements. Cette nouveauté technologique nour-

rit pas mal de fantasmes et d'mcér‘ttt____dES. Au pomt »
que certains observateurs prédisent la dlsparltlon g
des managers et.des CEO‘pquue I 'ntellngence artw"
ficielle seraen r‘nef;ure de digéter et ¢mterpreterf
des montagngs de données. Et de’ prendre des deci- -
sions. Est-ce! po§S|bIe ? Et, si les managers demeu-
rent, quelles: seront les competences requises pou

diriger des"eqeilpes ou des entreprpqes

«Le prochal_n:CEO de
I'année?UnelA ! »

Certalns observa_teur's vont

es developpements de l'in-

tellrgende artificielle (IA)

suscitent autang d interro-
gations et de peurs'que de fan-
tasmes. Si 'on s’attend & de "'ni pl{f‘s*ni moins, la dispatition”
nombreux progrés au quotidien, fydes managers et des CEO. Clest
les futurologues et les gourous-’f le cas de Stéphane Mallard, au-
pointent surtout la disparitio’rl *teur francais\du livre Disruption
de nombreux métiers, totale= (*). Pour lui, lesannées 4 venir
ment laminés par des machines. vont se caractériser par la dispa-
et algorithmes qui seront capa-  rition totale des managers. «
Peﬁ;iant des décennies; le mana-
ger a structurj:le_s' ralpports de

production dans Pentreprise. 1

bles de réaliser de plus en plus de
taches sans intervertion hu-
maine. Ainsi, les plds pessimisiés
jﬂes chaufe”

enterrent d’ ores £t dgj; représentait I'échelon a attein-

" 4
feurs de taxi, les Camionneurs, dre, la reconnaissance et venait

les comptables ou les radlo- récompenser les performances
logues: Les teanologres larssent passées avec un titre socral pres-
de fait,ipenser qué des voitures tigieux. La disruption drgrtale
et des. ca&liéﬁ&seront enmesure rend les managers cadrics au
de foulerffout seuls. La numéri-  profit de Iintelligenfe collectrve
sation des donnees comptables  dans les équipes. » Et d’¢ evoquer

une interview de Steve Jobs' quln
dés 1985, affirmait « [és meil-

leurs employés s’auto-mafia~

tend a redurre a néant 'intérét
des professionnels du chiffre

:tandrs \que des IA se montrent
d ‘ores ¢t déja capables d’analyser
des radios ou des grains de
quoi faire, ils trouvent comier

= __beaute sur la peau des patients.
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. le»leader propose une vision et
\

»sant comme ils le souhaiteht ».

- méme plus |difs ils imaginent,

gent. Ils n’ont pas besoin, dJré;'&re
dirigés. Des lors qu’ils saVﬁrlt
. cas, le bm’geﬁ?nd Bridgewater

e f-éji'-re ». Et le gourou francais
 de théoriser : « le systeme pro-
| duit de l'ordre, de la structure et
'do"pc une organisation observa-

ble et un équilibre de fonction-

\ nementd un niveau global. (...)

Dans un systme auto-organisé,

dre ens orgam?a

Lesidéveloppements dePintetti=

gence artificielle et des algo-
rithmes intelligents viendraient,
selon lui, soutenir cette évolu-
tion. Capables d’analyser un
nombre colossal de données et,
surtout, de les interpréter pour
prendre des décisions, les intelli-
gences artificielles rendraient
progressivement le role des ma-
nagers obsolete. Stéphane Mal-
lard n'est pas le seul a prédire la
disparition des décideurs au sein
des entreprises. Jack Ma, 'em-
blématique patron d’Alibaba, le
géant de I'e-commerce chinois
qui prévoit d’investir pas moins
de 15 milliards en R&D et en
IA dans les cinq prochaines an-
nées, s’était déja laissé aller &
quelques prédictions en 2017.
Selon Pemblématique patron,
d’ici une trentaine d’années,
c’est un robot que le Time Ma-

"gazinf mettra en couverture

lorsqu’il célébrera le CEO de

“Fannée. Rien que cela.

Impensable 2 Jrréaliste ? En tout
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s'évertue depuis plusieurs an-
nées 2 faire disparaitre ses mana-
gers, voire son CEO. Le hedge-
fund américain avait recruté
I'ancien responsable du déve-
loppement de Watson (I'IA
d’IBM) pour mettre en place
l’automat’i’s:étion du manage-
ment q’uotrdren de la firme, en

A c comprrs les engagements, les

llc_e_.ncremems:._ u la prise de dé-

“cisions stratégiques. Clest la vi-

sion poursuivie par le boss de
Bridgewater, Ray Dalio, pour
qui la société doit étre en me-
sure de tourner méme §’il n’est
pas la. Depuis 2015, une équipe
de développeurs avance sur cet
ambitieux projet, note le Wal/
Street Journal. Le quotidien
américain croit d’ailleurs savoir
que le role des étres humains qui
resteront chez Bridgewater
consistera & déterminer les cri-
teres selon lesquels la machine
prendra ses décisions et d’inter-
venir si quelque chose tourne
mal. Mais non plus de trancher
eux-mémes. Du bluff, pour cer-
tains experts. De la communica-

tion, pour d’autres.

La fin des
managers ?
« Un fantasme ! »

Ces prédictions sur la fin des
managers ont de quoi laisser
perplexe. Laurent Alexandre,
célebre observateur francais des
évolutions technologiques et
particulierement de lintelli-
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gence artificielle, n’y croit pas
une seule seconde. Il n’est pour-
tant pas le dernier a prédire la
disparition totale d’un certain
nombre de métiers comme les
comptables, les chauffeurs ou la
mutation de dizaines d’autres,
du radiologue au dermatologue
en passant par les avocats ou les
opérateurs des services clients.

Mais quand il s’agit des mana-
gers, ’homme s'emporte devant
« les fantasmes » et extrapola-
tions douteuses que certains
peuvent faire pour prédire la fin
des managers. « Je ne vois abso-
lument pas comment le déci-
deur peut disparaitre, s'inter-
roge-t-il. Il y a un moment ot il
faut arréter les fantasmes : on est
loin, tres loin, d’une technolo-
gie d’intelligence artificielle qui
pourrait faire ce que fait un ma-

nager ou un patron. Ce n'est pas
parce qu'une IA est bien meil-
leure qu'un humain pour détec-
ter un cancer, pour examiner
des scanners et reconnaitre des

patterns quelle peut étre capable

une entreprise. Le manager dé-
cisionnel qui prend des déci-
sions multi-sectorielles et qui a
un métier transversal et multi-
disciplinaire ne sera pas rem-
placé par des algorithmes. Pour
cela, il faudrait une IA forte, ce

de gérer madame Michu dans

Gestionnaire ou disrupteur ?

« Lorsque I'appareil photo numérique est arrivé (qu'ils ont eux-mémes inventé
et breveté), les responsables de Kodak se sont dit que c'était une bonne nouvel-
le pour leur métier, qui consistait a imprimer des photos, écrit Stéphane Mallard
dans son livre Disruption. Erreur fatale : Kodak na pas compris que c'est le com-
portement des utilisateurs qui avait changé : regarder ses photos sur un smart-
phone est devenu la norme. »

L'auteur pointe I'arrivée violente du phénomeéne de disruption qui n'est, pour
lui, plus un cas particulier mais la norme. « La disruption est universelle. » Il in-
siste donc : il faut penser comme un entrepreneur et plus comme un gestion-
naire. Pour cela, les managers doivent étre préts a se saborder et a pivoter. « Il
faut s'imaginer déja mort pour penser autrement son activité et se demander
ou sera la valeur dans le futur. » Mais pour y parvenir, il faut une vision. Pas un
plan stratégique a trois ou cing ans mais savoir ou va le marché a long terme
car, comme l'illustre I'exemple Kodak, le marché peut disparaitre. L'entrepre-
neur « voit ce que personne d'autre n'a vu, continue Stéphane Mallard. Il ima-
gine la ou sera la valeur avant tout le monde et va la chercher ». Mais étre pré-

curseur a un prix : celui d'avoir raison contre et avant tout le monde...

Céline Dejoux, professeur au Cnam : « On verra apparaitre d'autres
types de managers : des éleveurs d'lA, des gardiens de la connaissance.
Ils devront étre plus formés, agiles d'esprit. »

quon n'est pas pres d’avoir. On
ne sait méme pas si on y arri-
vera. »

Cécile Dejoux, professeur des
universités au Cnam et auteur
du livie Métamorphose des ma-
nagers, abonde également dans
ce sens. Impensable que les dé-
cisions stratégiques dans nos en-
treprises ne soient plus, un jour,
entre les mains de leurs déci-
deurs. « Lintelligence artificielle
prend des décisions rationnelles,
rétorque-t-elle. Or, on le sait
bien : les décisions des managers
integrent les dimensions poli-
tiques, émotionnelles et rela-
tionnelles. UTA est incapable de
se comporter dans des situations
aléatoires et ne sait pas faire face
a la complexité de nouvelles si-
tuations... »

Rajeunir son
« comex »

Reste que I'avenir que dessinent
I'intelligence artificielle et le nu-
mérique s’annonce différent.
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Vraiment tres différent. Cela
changera sensiblement la donne
et 'on peut aisément anticiper
de lourds bouleversements pour
les managers actuels. « Il faudra
rajeunir les dirigeants des entre-
prises et les managers, prévoit
Laurent Alexandre. Les patrons
actuels ne seront plus adaptés. Il
vaut mieux, dés A présent, avoir
des jeunes aux postes clés des
entreprises plutdt que des vieil-
lards cacochymes face aux défis
de plus en plus numériques et
complexes du business de de-
main. La technologie devient
tellement forte et stratégique
qu’on assistera & de profonds
changements dans les comex
(comités exécutifs, Ndlr). »

Et surtout, les managers qui
veulent réussir & 'avenir de-
vront aligner de nouvelles com-
pétences pour faire face a ce
monde en changement. « LTA
aura de nombreux impacts dans
la vie du manager, analyse Cé-
cile Dejoux. D’abord, elle rem-
placera certaines de ses tiches :
elle le rendra plus efficace en
fixant pour lui des rendez-vous
ou en priorisant ses e-mails. Elle
va aussi l'assister dans certaines
tiches voire... laugmenter. En
effet, certaines des tiches de ma-
nager, 4 'avenir, ne seront possi-
bles que grice a I'TA. Par exem-
ple la curation, & savoir la possi-
bilité de scanner toutes les infos
présentes dans des bases de don-
nées et d’en faire des analyses.
Imaginez le cas d’'une compa-
gnie d’assurance : 'IA pourra
scanner toutes les offres en
temps réel chez les concurrents,
les analyser et faire des offres de
prix en conséquence. Cela
constituera inévitablement une
aide a la décision. » Et une ma-
nitre, pour le manager, de ne
plus se concentrer sur les déci-
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sions du day to day mais sur les
grandes orientations straté-
giques de I'entreprise.

Réapprendre
a penser

Le professeur ne croit donc pas
a la disparition des managers et
décideurs en entreprises. « Les
IA, il faudra les contréler, prédit
Cécile Dejoux. On verra moins
de managers comme on les
connait aujourd hui, mais plus
de contrdleurs : I'IA risque
d’avoir des biais, il faudra lui
fournir plus de données. Ce se-
ront d’autres types de mana-
gers : des éleveurs d’IA, des gar-
diens de la connaissance. Ils de-
vront étre plus formés, agiles
desprit... »

Et surtout, ils devront appren-
dre P'alphabet numérique et
comprendre comment il fonc-
tionne, puis former leurs
équipes. Pour la spécialiste, le
manager devrait également aller
plus vite et se placer dans une

logique ot il teste et apprend. Et

« détenir les compétences de
management de I'innovation, le
design thinking, pour penser
différemment et innover au
quotidien. Ces compétences
sont fondées sur 'observation
empathique, la créativité et le
prototypage ». Cécile Dejoux lie
par ailleurs ces compétences a
Iagilité, une notion a laquelle
elle réserve la part belle dans son
livre. « Etre agile signifie qu’il
faut s’adapter et innover plus
vite que les autres, écrit-elle, ce
qui implique que 'on peut se

« Les entreprises
qui ont besoin de
managers ont mal

recruté leurs

employés »
tromper mais qu’il faut s’en
apercevoir vite. Dés qu'une op-
portunité se présente, il devient

important de la tester e, si cela

se justifie, d’apporter une pro-

Laurent Alexandre, spécialiste de I'lA : « Il faut arréter les fantasmes :
on est loin, trés loin, d'une technologie d’intelligence artificielle qui
pourrait faire ce que fait un manager ou un patron. »
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Fabrice Enderlin, CEO de DiscernYard : « Le manager aura la possibilité
d’avoir accés a beaucoup plus de données prédigérées et cela doit le
pousser a étre plus intelligent. »

position avec un MVP ( produit
minimum viable, Ndlr) qui sym-
bolise un prototype, une propo-
sition non finalisée qui peut étre
améliorée. Ce principe est direc-
tement relié au droit a I'échec :
quand on va vite, il faut accep-
ter de se tromper. »

Fabrice Enderlin, ancien chief
talent officer ' UCB devenu di-
rigeant de Discern Yard, observe
lui aussi les grands bouleverse-
ments du numérique dans les
organisations, et 'impact qu’il
peut avoir sur les relations de
travail. La connexion perma-
nente des managers au travers
des outils numériques a d’ores et
déja changé la donne dans la
maniére d’interagir avec les
équipes, de réagir, de partager
I'information ou de piloter les
travailleurs. Il souligne, comme
beaucoup, l'accélération des
technologies et insiste sur le dis-
cernement (et donc Uesprit cri-
tique) dont doivent désormais
faire preuve les CEO et mana-
gers. « Les algorithmes sont et
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resteront des outils d’aide a la
décision, insiste-t-il. Le mana-
ger aura la possibilité d’avoir ac-
ces 4 beaucoup plus de données
prédigérées et cela doit le pous-
ser & étre plus intelligent. Il doit
pouvoir en discuter la perti-
nence, faire appel a son intelli-
gence de situation, prendre de la
distance. Le discernement de-
vient une notion fondamentale.
Et certaines entreprises n’hési-
tent pas 4 organiser des forma-
tions pour réapprendre & penser
ou sur lart du questionne-
ment. »

Laurent Alexandre anticipe, lui
aussi, 'apparition d’une série de
nouvelles tiches ou missions
dans le chef des décideurs de de-
main, qui impliqueront de nou-
velles compétences. Car outre
les fondamentaux (savoir pren-
dre des décisions, motiver les
équipes, gérer les conflits, etc.),
les managers « devront intégrer
et maitriser, a 'ere de I'IA,
I’éthique, la compliance juri-
dique, la cybersécurité ou I'es-

BELGAIMAGE
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3 questions a Stéphane Mallard

Comment, selon vous, les managers
sont-ils mis sous pression avec I'intelli-
gence artificielle ?

STEHANE MALLARD. Le phénoméne
de la disparition des managers dépasse
la question de I'lA. Les équipes qui
fonctionnent bien n’ont en réalité pas
besoin de managers. Dans les boites
tech performantes, il y a un leader vi-

sionnaire et les équipes. Et pas des ar-

mées de managers bourrés d'ego. Ce
sont les gens mauvais qui ont besoin de managers. Si une entreprise a besoin
de faire appel a des managers, c'est surtout qu'elle n'a pas recruté les bonnes
personnes.

Par ailleurs, c'est vrai que I'lA signe la fin des managers parce qu'elle prendra
des décisions a leur place en analysant toute une série d'indicateurs, de KPI (in-
dicateurs clés de performance, Ndlr), de données du marché, etc. Aujourd'hui,
beaucoup de managers justifient leurs décisions sur la base de données chif-
frées. Or, on le sait, les intelligences artificielles seront bien meilleures que les
hommes pour I'interprétation de ces données. Dans beaucoup de cas, les ma-
nagers servent aujourd’hui a envoyer des e-mails et a assister a des réunions.

Cela n'aura plus de sens a I'heure de I'intelligence artificielle.

Dans ce cas, comment voyez-vous nos grandes entreprises a |'avenir ? Des
géants sans structure hiérarchique ?

Atrés long terme, je vois surtout des structures qui ne sont plus des entreprises
mais qui se développent en mode « projets dynamiques ». C'est-a-dire qu‘on
verra se développer des formes hybrides constituées de pactes d'actionnaires
et d'algorithmes qui appelleront les forces de travail. Un peu comme les grou-
pes d'indépendants que I'on voit apparaitre aujourd’hui. D'ailleurs, le salariat
en tant que tel est amené a disparaitre. Rassembler au sein d'une entreprise
tous les besoins sous forme de salariés avec un contrat unique ne sera plus né-
cessaire : avec I'lA et les plateformes, trouver les bons prestataires devient faci-

le et de moins en moins cher.

Si les algorithmes sont capables de remplacer des managers, voire des CEO,
cela vaut-il aussi pour nos dirigeants politiques ? Prédisez-vous également la
disparition du poste de président de la République par exemple ?

On aura toujours besoin de représentants politiques parce que nous sommes
des humains. Mais ce n'est plus I'numain qui prendra les décisions de politique
publique. Comme un médecin qui s'appuiera sur I'intelligence artificielle pour
la détection de maladies, leur diagnostic et le traitement le plus adapté, les
hommes politiques s'appuieront sur des algorithmes. Demain, la démocratie
consistera surtout a faire le choix des algorithmes, des critéres de décisions. Il
faudra surtout permettre au citoyen de choisir les outils qui vont gouverner ou
qui vont aider les politiques a gouverner ! Parce qu'il y a en aura plusieurs :
n'oubliez pas qu'une intelligence artificielle s'éduque et qu'elles auront toutes
des « personnalités » construites sur la base de leurs interactions...
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pionnage industriel, nous glisse
lauteur du best-seller La guerre
des intelligences. Et surtout, le
nouveau manager devra étre en
mesure de développer des plans
technologiques puissants, pré-
voir les évolutions technolo-
giques dans son business. Il de-
vra étre en mesure de voir arri-
ver un Amazon sur son marché
et de proposer une stratégie adé-
quate en réaction. Le manager
devra avoir une bonne connais-
sance des codes et pratiques des
Gafa et devra devenir un fin
stratege d’entreprise. »

« Bon et bien payé »

VS « moyen sous-
payé »

Cela fait dire au futurologue
francais que I'on va au-devant «
d’énormes problémes pour les
cadres pas tres qualifiés, s'in-
quiete-t-il, avec une nette dimi-
nution de leur salaire, voire la
disparition de nombreux cadres
moyens parasites qui ne géne-
rent pas de valeur mais s'inscri-
vent simplement dans des pro-
cess et de la bureaucratie... Il y a
fort a parier qu’a l'avenir, une
entreprise fonctionnera avec
moins de cadres moyens, mais
avec quelques dirigeants bien
payés et transversaux. »

Une tendance que I'on observe
d’ores et déja a 'heure des Gafa
qui comptent parmi les entre-
prises qui paient le mieux leurs
salariés. Le salaire médian chez
Google culmine, d’apres I'in-
dice S&P 500, a 240.000 dol-
lars par an. Et 197.000 dollars
chez Alphabet, la maison mere
de Google. Les sociétés de la
tech qui dégagent de plantureux
bénéfices n’hésitent pas se mon-
trer généreuses pour débaucher
les meilleurs talents. Mais ce
phénomene nest pas limité aux
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géants du Net. La tendance se-
rait générale.

« Pépoque est idéale pour les
personnes exceptionnelles et dé-
sastreuse pour les individus
moyens, écrit le professeur amé-
ricain Scott Galloway dans son
livre The Four. C’est un des ef-
fets majeurs de 'environnement
disruptif créé par la montée
d’une économie de la loterie ol
la technologie numérique des-
sine un marché unique sur le-
quel un seul leader peut rafler
I’écrasante majorité des gains.
(...) Ce phénomene a un corol-
laire : un marché sur lequel la
valeur des produits haut de
gamme explose tandis que celle
des produits inférieurs s’écroule.
(...) Le méme phénomene se
produit dans le milieu profes-
sionnel. Grace a LinkedIn, nous
sommes tous constamment sur
le marché mondial du travail. Si
vous étes exceptionnel, des mil-
liers d’entreprises vous cher-
chent et vous trouvent. Si vous
étes bon, vous entrez en concur-
rence avec des dizaines de mil-
lions d’autres ‘bons’ candidats et
votre salaire risque de stagner ou
de décliner. » A bon enten-
deur... ]

Stéphane Mallard

@ changer de monde
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Stéphane Mallard, « Disruption »,
éditions Dunod, 256 p.





