
89	  
	  

	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  CONTRIBUTION	  
	  
	  
	  
	  
Par	  Francis	  JUTAND	  
Directeur	  Général	  Adjoint	  INSTITUT	  MINES-‐TELECOM	  

Métamorphose	  numérique	  et	  action	  collective	  

Le	   numérique	   résulte	   de	   la	   convergence	   des	   technologies	   de	   la	  
communication,	   de	   l’information	   et	   des	   contenus,	   en	   un	   ensemble	  
riche,	  diversifié	  et	   fluide	  de	  production	  de	  données,	  de	  multiplication	  
des	   interactions	   et	   des	   échanges,	   de	   traitement	   massif	   des	  
informations	   et	   d’automatisation	   et	   d’algorithmisation	   croissante	   des	  
processus	   et	   des	   intermédiations.	   En	   vagues	   successives,	   Télécom,	  
automatisme,	   informatique,	   robotique,	   Internet,	   communications	  
mobiles,	   Web,	   Big	   Data,	   Internet	   des	   Objets,	   Block	   chain	   et	   Deep	  
learning,	   la	   numérisation	   est	   à	   la	   source	   d’une	   accumulation	  
lamarckienne	   de	   ruptures	   des	   technologies	   et	   des	   pratiques	   et	   de	  
nouveaux	   modèles	   économiques	   qui	   bouleversent	   le	   paysage.	   Tous	  
sont	   ou	   seront	   atteints	   par	   cette	   métamorphose	   profonde	   de	   la	  
société,	  la	  4ème	  dans	  l’histoire	  	  de	  l’humanité.	  	  

Rupture,	   transition,	   révolution,	   mutation,	   transformation,	   tous	   ces	  
vocables	   décrivent	   différents	   aspects	   d’une	   métamorphose	   en	  
profondeur	  de	   la	  société	  humaine.	  Elle	  se	  manifeste	   tout	  d’abord	  par	  
l’explosion	   d’un	   nouveau	   secteur	   économique,	   celui	   du	   quaternaire	  :	  
l’économie	  de	  la	  communication,	  de	  l’information,	  des	  contenus	  et	  des	  
connaissances.	   Un	   secteur	   dont	   les	   fondamentaux	   économiques	   sont	  
très	  différents	  :	   part	  de	   création	  et	  développement	  dominante,	   coûts	  
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de	   production	   et	   diffusion	   faibles,	   bien	   non	   rivaux,	   Crowd	   sourcing,	  
business	  models	  indirects.	  	  

Le	   numérique	   bouleverse	   ensuite	   les	   bases	   de	   production	   et	   de	  
valorisation	   de	   l’ensemble	   des	   secteurs	   d’activité	   économique	  :	   les	  
services,	  l’industrie	  et	  l’agriculture.	  Il	  agit	  sur	  leurs	  fondamentaux	  mais	  
aussi	   les	   fait	   s’interpénétrer	  :	   servicisation	   des	   produits	   numérisés	   et	  
industrialisation	  des	  services	  numérisés.	  Mais	  le	  numérique	  transforme	  
également	   	   les	   formes	   d’actions	   collectives	   des	   entreprises,	   des	  
administrations	  ainsi	  que	  toutes	  les	  expressions	  de	  la	  vie	  sociale.	  

Si	   l’on	   ajoute	   à	   la	   métamorphose	   numérique	   et	   ses	   impacts	   sur	  
l’économie,	   l’organisation	   et	   la	   société,	   l’héritage	   de	   la	   3ème	  
métamorphose,	   celle	   	   de	   la	   société	   industrielle	   et	   de	   consommation,	  
avec	  ses	  progrès	  mais	  aussi	  ses	  problèmes	   	  énergétiques,	  écologiques	  
et	   de	   santé,	   et	   si	   l’on	   y	   anticipe	   la	   métamorphose	   cognitive	   qui	  
s’annonce,	  le	  «	  projet	  humain	  »	  se	  trouve	  à	  un	  point	  de	  confluence	  qui	  
demande	  à	  la	  fois	  de	  naviguer	  au	  milieu	  des	  rapides	  et	  de	  voir	  loin	  en	  
avant,	   pour	   apprécier	   les	   potentiels	   et	   les	   dangers	   et	   agir	   sur	   la	  
trajectoire.	  	  

Le	  numérique	  transforme	  le	  champ	  de	  l’action	  collective	  et	  notamment	  
pour	   les	  entreprises	  toutes	  ses	  fonctions	  :	   ingénierie	  de	  production	  et	  
fabrication,	   conception	   et	   vente	   des	   produits,	   fonctions	   supports	   et	  
partenariats,	  risque,	  sécurité	  et	  sureté.	  L’organisation	  des	  process,	   les	  
relations	   entre	   les	   personnes,	   les	   relations	   avec	   les	   clients,	   les	  
interactions	   avec	   les	   automatismes	   et	   les	   outils	   numériques,	   la	  
circulation	  des	  informations	  variées	  et	  rapides,	  on	  assiste	  à	  une	  forme	  
de	  prise	  en	  masse	  numérique	  qui	  change	  les	  référentiels	  métiers	  et	  les	  
compétences.	   L’efficacité	   collective	   qui	   reposait	   sur	   des	   hommes	   au	  
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service	   de	   processus	   optimisés,	   évolue	   vers	   une	   organisation	   en	  
projets,	  s’appuyant	  sur	  la	  synchronisation	  d’acteurs	  créatifs	  et	  outillés	  
par	   le	   numérique,	   disposant	   d’espaces	   d’actions	   enrichis	   par	   les	  
données	   et	   la	   simulation	   et	   une	   mobilisation	   adaptative,	   rapide	   et	  
ponctuelle	  de	  compétences.	  	  

L’action	   collective	   devient	   de	   plus	   en	   plus	   complexe	   du	   fait	   de	  
l’ouverture	   à	   un	   nombre	   croissant	   d’intervenants	   dans	   et	   hors	   de	  
l’entreprise,	  des	  capacités	  d’actions	  augmentées	  des	  personnes,	  de	   la	  
vitesse	   des	   interactions	   et	   d’une	   part	   croissante	   d’incertitude.	   Les	  
éléments	  structurant	  de	  cette	  action	  se	  transforment,	  de	   la	  pyramide	  
aux	   réseaux,	   des	   connaissances	   aux	   flux	   d’information,	   du	   groupe	  
projets	  à	  une	  dynamique	  multi	  partie	  prenantes.	  	  	  	  

L’efficacité	  collective	  va	   reposer	  de	  plus	  en	  plus	   sur	  une	  combinaison	  
de	   visions	   et	   objectifs	   partagés,	   de	   volontés	   communes,	   de	  
mobilisation	   et	   d’auto	   synchronisation	   dans	   l’action.	   Face	   au	   rouleau	  
compresseur	  de	  numérisation,	  d’automatisation,	  d’algorithmisation	  et	  
d’interaction	  avec	  des	  agents	   	   intelligents,	   l’efficacité	  va	  dépendre	  de	  
la	   coopération	   homme-‐numérique,	   i.e	   de	   la	   conception	  
d’environnements	   de	   travail	   et	   du	   développement	   de	   compétences	  
humaines	   opérant	   de	   concert	   pour	   utiliser	   les	   performances	  
croissantes	   des	   machines	   et	   du	   numérique	   et	   les	   compétences	  
augmentées	  et	  créatives	  de	   l’humain,	  approche	  que	   je	  qualifie	  de	  co-‐
évolution	  homme-‐numérique.	  

Mais	   il	  ne	  peut	  y	  avoir	  de	  micro-‐efficacité	  de	   l’action	  collective	  que	  si	  
on	   s’appuie	   sur	   des	   macro-‐efficacités	   de	   ses	   structures	   mais	   aussi	  
superstructures	   que	   constituent	   les	   valeurs	   de	   la	   société	   qui	  
implémentent	  la	  vision,	  la	  volonté	  et	  la	  synchronisation.	  	  
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Tout	   comme	  «	  liberté,	   égalité	   et	   fraternité	  »	   ont	   été	   des	   valeurs	  
fondatrices	   pour	   le	   développement	   de	   la	   société	   industrielle	   et	   de	  
consommation,	   il	   nous	   faut	   travailler	   au	   jeu	   de	   valeurs	   qui	   va	  
permettre	  d’étayer	  la	  voie	  de	  la	  société	  numérique.	  	  	  

Dans	   les	   pratiques	   avancées	   de	   certaines	   entreprises	   de	   l’économie	  
marchande	   ou	   sociale	   et	   solidaire,	   on	   voit	   émerger	   des	   valeurs	  
nouvelles,	   citons	   en	  quelques-‐unes.	  Au	   sein	  d’une	  entité	  :	   entreprise,	  
collectivité,	   nation,	   «	  la	   coopération	   devient	   plus	   efficace	   que	   la	  
compétition	  ».	   Si	   l’émulation	   est	   utile,	   la	   compétition	   peut	   être	  
créative	   mais	   aussi	   destructrice	   de	   valeur	   et	   limiter	   le	   potentiel	   de	  
diversité	   future.	   La	  coopération	  permet	  d’accélérer	  et	  d’exprimer	  des	  
potentiels	  globalement	  plus	  forts	  que	  ceux	  de	  chacune	  des	  parties	  en	  
compétition.	  	  

Vis-‐à-‐vis	   des	   produits	   et	   des	   prérogatives,	  «	  l’usage	   est	   plus	   efficace	  
que	  la	  propriété	  »,	   la	  valeur	  est	  dans	  l’usage	  de	  produits	  et	  capacités,	  
plus	   que	   dans	   leur	   appropriation	   exclusive	   et	   les	   prérogatives	  	  
inutilisées.	  	  

Dans	   les	   processus	   de	   création	   et	   d’innovation,	   «	  le	   talent	   est	  
supérieur	  à	  la	  position	  »	  ou	  le	  potentiel	  global	  créatif	  des	  individus	  est	  
plus	  grand	  que	  celui	  de	  	  la	  spécialisation	  structurée.	  	  

Dans	   un	  monde	   complexe,	   d’acteurs	   interdépendants,	  «	  la	   confiance	  
ou	  loyauté	  est	  supérieure	  à	  la	  transparence	  »	  car	  elle	  couvre	  tous	  les	  
aspects	  et	  non	  l’espace	  restreint	  de	  vision	  éclairé	  par	  la	  transparence.	  	  

Enfin	  «	  la	  création	  est	  supérieure	  à	  l’automatisation	  »,	  la	  co-‐évolution,	  
au	   sens	   sus-‐citée,	   seule	   permet	   de	   dépasser	   les	   limites	   de	  
l’optimisation	  et	  le	  changement	  de	  cadre	  nécessaire	  au	  progrès.	  	  	  
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La	  métamorphose	  numérique	  oblige	  à	  repenser	  le	  cadre	  et	  les	  valeurs	  
de	   l’action	   collective.	   Sa	   profondeur	   d’impact	   fait	   que	   la	   dimension	  
cognitive	  devient	  essentielle	  pour	   la	  gestion	  de	  RH	  évoluant	  dans	  des	  
structures	   rapidement	   évolutives	   dans	   un	   environnement	   numérique	  
challengeant.	   Cette	   co-‐évolution	   nécessaire	   entre	   l’homme	   et	   le	  
numérique	  est	   donc	  un	  point	   clef	   pour	   éviter	   les	   avenirs	   sombres	  du	  
transhumanisme	   et	   élaborer	   un	   monde	   d’humanisme	   augmenté	   et	  
enrichi	  pour	  des	  entreprises	  créatives,	  innovantes	  et	  performantes.	  	  
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	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  POINT	  DE	  VUE	  
	  
	  
	  
	  
	  
Par	  Pierre	  BERETTI	  	  
Président	  Directeur	  Général	  ALTEDIA	  	  

	  
Réduire	  le	  chômage	  :	  le	  mirage	  technologique	  !	  

	  
La	  révolution	  numérique	  et	  du	  Big	  Data	  est	  aujourd’hui	   l’obsession	  de	  
tous	  les	  dirigeants	  d'entreprises,	  privées	  et	  publiques.	  	  
Cette	  préoccupation	  n’épargne	  pas	  les	  acteurs	  du	  marché	  du	  travail	  et	  
de	  la	  gestion	  des	  Ressources	  Humaines.	  	  
Publics	   ou	   privés,	   ils	  ont	  à	   cœur	  de	   mettre	   à	   la	   disposition	   de	   leurs	  
clients	   ou	   usagers,	   et	   de	   leurs	   salariés,	  des	   outils	  modernes	  
d'information,	  d'orientation	  et	  d’aide	  à	  la	  décision.	  
	  	  
POLE	   EMPLOI,	   avec	   la	   mise	   en	   place	   de	   l’Emploi	   store	   et	   la	  
généralisation	   programmée	   de	   l’inscription	   par	   Internet	   s’engage	  
résolument	  et	  à	  raison	  dans	  ce	  mouvement.	  	  
	  	  
Pour	   fluidifier	   le	   marché	   du	   travail,	   et	   n'ayons	   pas	   peur	   des	   mots,	  
réduire	   significativement	   le	   chômage,	   certains	   pensent	  même	  que	  
l’usage	  intensif	  des	  technologies	  numériques,	  en	  rapprochant	  presque	  
instantanément	  l’offre	  et	   la	  demande	  d’emplois,	  pourrait	  constituer	  la	  
réponse	  ultime.	  	  
	  	  
Cette	  conception	  des	  évolutions	  en	   cours	  nous	   semble	   caricaturale	  et	  
inadéquate	  aux	  regards	  des	  enjeux	  concrets	  du	  marché	  du	  travail.	  	  
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Lors	  de	   la	  conférence	  sociale	  du	  19	  octobre,	  nous	  avons	  pu	  présenter	  
les	  principaux	  enseignements	  de	  nos	  expériences	   concrètes	  associant	  
Big	  Data	  et	  conseil	  en	  évolution	  professionnelle.	  	  
	  	  
Premier	  enseignement	  :	  l’enjeu	  principal	  est	  désormais	  celui	  de	  l’accès	  
au	  marché	  «	  caché	  »	  de	  l’emploi.	  	  
Cela	   consiste	   à	   accéder	   à	   l'existence	   d'un	   besoin	   en	   compétences	   de	  
l'entreprise,	   avant	   même	   qu'il	   ait	   donné	   lieu	   à	   la	   publication	   d'une	  
offre.	  	  
S'agissant	   du	   marché	   visible,	   la	   multiplication	   des	   jobs	  boards	  et	  
l’émergence	   de	   réseaux	   sociaux	   spécialisés	   	  révélant	   les	  
compétences	  des	  internautes	  ont	  permis	  de	  passer	  un	  cap	  décisif	  vers	  
une	   plus	   grande	   transparence.	   Même	   si	   toutes	   les	   personnes	   en	  
recherche	  n'ont	  pas	  encore	  les	  savoir-‐faire	  nécessaires	  pour	  en	  tirer	  le	  
meilleur	  parti,	   le	  rapport	  du	  conseil	  d’orientation	  de	   l’emploi	  de	  mars	  
2015	  a	  bien	  décrit	  cet	  impact	  majeur	  d’Internet.	  
L'accès	  à	  ce	  marché	  caché	  requiert	  inévitablement	  les	  compétences	  de	  
professionnels	   aptes	   à	   prospecter	   les	   entreprises	   en	   connaissance	  de	  
cause	  et	   les	  amener	  à	  partager	   leurs	  projets	  de	  développement	  et	  de	  
recrutement.	  	  
Grâce	  aux	  données	  recueillies,	  analysées	  et	  mises	  en	  forme,	  il	  devient	  
possible	  de	  prédire	  avec	  une	  forte	  probabilité	  des	  besoins	  latents.	  	  
	  
Deuxième	  enseignement	  :	  il	  est	  également	  possible	  de	  rapprocher	  les	  
compétences	   des	   personnes,	   des	   emplois	   déjà	   visibles	  ou	  des	  
besoins	  encore	  latents	  des	  entreprises.	  
Ces	  démarches	  reposaient	  autrefois	  sur	  des	  connaissances	  empiriques	  
et	   des	   recherches	   très	   longues.	  Là	  aussi,	   l'usage	   des	   données	  permet	  
de	  systématiser	  des	  approches	  très	  fines	  et	  personnalisées	  en	  mettant	  
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en	   évidence	  les	   passerelles	   pertinentes	   entre	   les	   expériences	   d'une	  
personne	  et	  les	  compétences	  associées	  à	  un	  poste	  et	  d'utiliser	  le	  levier	  
de	  la	  formation	  pour	  les	  rapprocher.	  	  
La	  qualité	   de	   cette	   approche	  est	   d'autant	  plus	   critique	  que	  dans	   leur	  
immense	   majorité,	   les	   personnes	   en	   recherche	   ne	   souhaitent	   pas	  
quitter	   leur	   territoire	   de	   vie.	   Trouver	   une	   solution	   professionnelle	  
passe	   donc	   de	   plus	   en	   plus	   souvent	   par	   une	   reconversion	  
professionnelle.	  	  
	  	  
Troisième	   enseignement	  :	  le	   rapprochement	  automatique	  des	  
données	  permet	  aux	   consultants	  en	   évolution	   professionnelle,	   non	  
seulement	  d’élargir	  leurs	   visions	   et	  d’objectiver	   leurs	   analyses,	  mais	  
aussi	   de	   réinvestir	   le	   temps	   gagné	  sur	   la	   collecte	   et	   l'analyse	   de	  
données	  dans	  la	  qualité	  de	  la	  relation	  avec	  la	  personne	  accompagnée.	  	  
Or,	   la	  qualité	   de	   la	   relation	  est	   décisive	   pour	  aider	   chaque	   personne	  
à	  enclencher	   une	   dynamique	   vertueuse	  :	   retrouver	   confiance	   en	   soi	  
après	   la	   perte	   d’un	   emploi,	  explorer	  plusieurs	   scénarios,	  retrouver	  
l'envie	  de	  se	  former	  pour	  accéder	  à	  un	  nouveau	  métier	  et	  s’y	  engager	  
en	   toute	   confiance	   parce	   qu'on	   connaît	   les	   besoins	   immédiats	   ou	  
prévisibles	  sur	  son	  territoire.	  	  
	  
Quatrième	   enseignement	  :	  pour	   rendre	   ces	   données	   à	   la	   fois	   riches,	  
complexes	   et	   accessibles	   au	   plus	   large	   public	   (pas	  
toujours	  «	  digital	  natives	  »),	   une	   attention	   particulière	   doit	  
être	  accordée	   à	   l’ergonomie	  des	  outils	  proposés	  et	   à	   une	  
représentation	  attractive	  de	  la	  donnée.	  	  
Quant	   aux	  professionnels,	   ils	   devront	  pouvoir	  répondre	   à	   des	  
demandes	  de	   conseil	  toujours	   plus	  «	  pointues	  ».	   La	   conception	  
d'outils	  adaptés	  à	  leurs	  besoins	  spécifiques	  repose	  donc	  sur	  une	  écoute	  
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attentive	   et	  la	  capacité	   à	   mettre	   en	   place	   les	   actions	   de	   formation	  
utiles	  à	  leur	  pleine	  appropriation.	  
	  
	  Cinquième	   enseignement	   :	   la	   fédération	   des	   énergies	   de	   nombreux	  
acteurs	   sur	   un	   territoire	   (entreprises,	   administrations,	   acteurs	   du	  
service	   public	   de	   l'emploi	   et	   de	   la	   formation	   etc.)	   s'avère	   être	   un	  
facteur	   clé	   et	   incontestable	   de	   succès.	   Les	   plateformes	   intégrant	   des	  
technologies	   numériques	   que	   nous	   avons	   pu	   mettre	   en	   place	   dans	  
plusieurs	   régions	   autour	   d'entreprises	   telles	   que	   GAD,	   PEUGEOT,	  
RENAULT,	  en	  y	  associant	  de	  nombreuses	  ETI	  et	  PME	  et	  des	  organismes	  
de	   formation	   ont	   permis	   des	   résultats	   remarquables	   et	   des	  
reconversions	   massives.	   Elles	   sont	   également	   adaptées	   à	   des	  
démarches	  continues	  de	  GPEC	  territoriale	  portées	  par	  des	  entreprises	  
innovantes	  telles	  que	  celle	  de	  la	  Technopôle	  de	  Sophia-‐Antipolis.	  
	  
L'inversion	   de	   la	   courbe	   du	   chômage	   ne	   viendra	   pas	   d'abord	   du	   Big	  
Data	  mais	   en	   premier	   lieu	   de	   la	   création	   nette	   et	  massive	   d'emplois.	  
L'enjeu	  est	  ensuite	  celui	  de	  l'adéquation	  la	  plus	  pertinente	  et	  anticipée	  
des	   besoins	   actuels	   et	   futurs	   d'un	   territoire	   avec	   les	   Ressources	  
Humaines	   présentes	   et	   à	   venir.	   Et	   pour	   expliquer,	   convaincre	   et	  
proposer	   des	   solutions	   réalistes,	   c'est	   bien	   le	   savoir-‐faire	   humain	   qui	  
fera	  la	  différence.	  	  
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LE  CERCLE  DE  L’EXCELLENCE  RH     
UN  CLUB  UNIQUE  
POUR  UN  ENJEU  UNIQUE  

Face	   à	   la	   perception	   encore	   trop	   souvent	   controversée	   et	   injuste	   du	   DRH,	  
notre	  objectif	  est	  de	  fédérer	  des	  DRH	  au	  plus	  haut	  niveau	  stratégique,	  quelle	  
que	   soit	   la	   taille	   de	   l’entreprise,	   ambassadeurs	   de	   la	   fonction	   pour	   bâtir	  
ensemble	   un	   cadre	   d’inspiration,	   rassembler	   celles	   et	   ceux	   qui	   s’y	  
reconnaissent,	  se	  mobilisent	  pour	  l’image	  et	  le	  rayonnement	  du	  DRH	  et	  faire	  
du	  Cercle	  LE	  CERCLE	  DE	  REFERENCE	  RH.	  Pour	  un	  DRH	  de	  haut	  niveau,	  l’enjeu	  
est	   d’être	   capable	   d’investir	   des	   champs	   périphériques	   à	   sa	   mission	   et	   de	  
pouvoir	   prendre	   en	   charge	   des	   sujets	   nouveaux	   qui	   ne	   sont	   couverts	   par	  
aucune	  autre	  fonction.	  Notre	  ambition	  en	  5	  points…	    
Contribuer	   à	   élever	   le	   DRH	   au	   plus	   haut	   niveau	   stratégique	   de	   l’entreprise	  
Sensibiliser	   les	  parties	  prenantes	  :	  grandes	  écoles,	  médias,	   leaders	  d’opinion,	  
partenaires	  sociaux,	  parlementaires	  etc.	  	  
Etre	  force	  de	  propositions	  
Mener	  des	  actions	  d’intérêt	  général	  au-‐delà	  des	  RH	  
Promouvoir	  l’Excellence	  RH	  en	  toute	  circonstance	  
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