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Avant-propos 
Je pose trois questions à chaque direction que je rencontre. 
 

●​ Qui a l'autorité réelle de lancer ou d'arrêter un projet IA dans votre organisation ? 
 

●​ Comment mesurez-vous l'impact réel des outils IA déjà actifs ? 
 

●​ Si un outil IA prend une mauvaise décision demain, qui répond ? 
 
Dans la plupart des CODIR que j'accompagne, ces trois questions créent un silence. Pas parce que les 
dirigeants sont incompétents. Pas parce qu'ils n'ont pas réfléchi au sujet. Mais parce que personne ne 
leur a encore posé ces questions dans le bon registre. 
 
Tous les discours sur l'IA en entreprise parlent d'outils, de déploiement, de ROI, de formation. Très peu 
parlent de gouvernance organisationnelle. Aucun ne parle de ce que l'hybridation fait concrètement aux 
pouvoirs, aux identités, à la délibération collective, aux responsabilités. 
 
C'est précisément l'objet de ce livre blanc. 
 
Ce document ne vous dira pas quels outils IA choisir. Il vous aidera à structurer la façon dont 
votre organisation décide, pilote et évalue face à l'IA. 
 
C'est la différence entre une organisation qui utilise l'IA et une organisation qui la gouverne. 
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Introduction : Le Paradoxe de l’Adoption 
 
Les chiffres sont vertigineux. 55% des TPE-PME françaises utilisent l'IA générative fin 2025. Ce taux 
était de 31% fin 2024 et de 13% en 2023. En deux ans, il a été multiplié par quatre. Le plan 
gouvernemental "Osez l'IA" fixe l'objectif de porter cette adoption à 80% des PME-ETI d'ici 2030. 
 
Mais derrière ces chiffres d'adoption se cache un paradoxe qui devrait alarmer toutes les directions de 
PME-ETI. 
 

58% des dirigeants considèrent l'IA comme vitale pour la survie de leur entreprise. 
58% n'ont pas de stratégie IA formalisée. 

 
C'est exactement le même chiffre. La moitié des dirigeants de PME-ETI savent que l'IA est stratégique 
pour eux. Et cette même moitié avance sans cap défini, sans gouvernance structurée, sans mécanisme 
d'évaluation. 
 
Pire encore : 95% des projets pilotes IA générative échouent. Pas à cause de la technologie. À 
cause du manque de gouvernance et de compétences internes pour les piloter. 
 
Et 1 prompt sur 12 envoyé à des outils IA externes contient des informations critiques ou 
confidentielles sur l'organisation. 
 
Ce n'est pas un problème technologique. C'est un problème de gouvernance organisationnelle. 
 
Et personne ne le traite vraiment. Pas les consultants IT qui choisissent les outils. Pas les formateurs 
IA qui apprennent à les utiliser. Pas les cabinets de conseil qui livrent des roadmaps technologiques. 
Ce livre blanc le traite. 
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Les 5 réalités invisibles que l’hybridation crée dans 
votre organisation 
 
L'hybridation n'est pas le fait d'utiliser l'IA. C'est le processus par lequel l'IA s'intègre progressivement 
dans la cognition et la décision des personnes qui composent votre organisation. 
 
Deux organisations avec le même nombre d'outils IA peuvent avoir des niveaux d'hybridation 
radicalement différents. 
 
Ce qui les distingue : comment ces outils sont intégrés dans la façon de penser, de décider, de 
collaborer et de rendre compte des personnes qui les utilisent. 
 
Quand ce processus d'hybridation n'est pas piloté consciemment, cinq réalités s'installent 
silencieusement. La plupart des directions ne les voient pas. Certaines les sentent sans pouvoir les 
nommer. Aucune n'a encore les outils pour les cartographier. 
 

Réalité 1 : Les rapports de pouvoir se reconfigurent sans que 
personne ne le décide 
L'IA redistribue le pouvoir dans les organisations. Silencieusement. Progressivement. Sans mandat. 
 
La maîtrise différentielle de l'IA crée de nouvelles zones d'influence. Un junior qui maîtrise les outils IA 
produit plus, plus vite, avec une meilleure qualité apparente qu'un senior qui ne les utilise pas. Ce 
junior gagne de l'influence. Le senior en perd. Cette redistribution n'a été décidée par personne. Elle 
est le produit d'une adoption différentielle non pilotée. 
 
Ce que j'observe dans les CODIR : 
Des membres de direction qui ont perdu de l'influence sans comprendre pourquoi. Des collaborateurs 
qui ont pris un ascendant technique que personne n'a validé. Des zones d'incertitude contrôlée créées 
par ceux qui maîtrisent des outils que les autres ne comprennent pas. 
 
Dans la théorie des organisations de Michel Crozier, le pouvoir naît du contrôle des zones d'incertitude. 
L'IA crée de nouvelles zones d'incertitude. Ceux qui les contrôlent gagnent du pouvoir. Personne n'a 
validé cette redistribution. Personne ne la pilote. 
 
Le signal à surveiller : 
Un collaborateur dont les outputs ont soudainement changé de qualité. Un manager dont l'autorité est 
progressivement contournée. Une zone décisionnelle qui s'est déplacée sans décision formelle. 
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Réalité 2 : Les responsabilités deviennent floues 
Quand l'IA est dans la boucle d'une décision, la responsabilité de cette décision se brouille. Ce n'est 
pas une question philosophique. C'est une question pratique et juridique. 
 

●​ Si votre service commercial utilise un outil IA pour scorer des prospects et que cet outil produit 
un biais discriminatoire non détecté, qui est responsable ? 
 

●​ Si votre direction financière utilise un outil IA pour produire une analyse et que cette analyse 
contient une erreur qui conduit à une mauvaise décision d'investissement, qui répond ? 
 

●​ Si un agent IA envoie une communication erronée à un client important, qui est mandaté pour 
gérer la crise ? 

 
Dans la majorité des PME-ETI que j'accompagne, personne n'a de réponse claire à ces questions. Pas 
parce qu'ils ne s'en préoccupent pas. Parce que personne n'a encore structuré une doctrine de 
responsabilité face à l'IA. 
 
Ce que ça produit concrètement : 
Des décisions prises en mode "l'IA a dit" sans que personne n'assume la responsabilité du choix. Des 
incidents traités dans la confusion parce qu'aucune chaîne de responsabilité n'est définie. Une 
exposition juridique et réglementaire croissante au fur et à mesure que l'IA prend plus de place dans 
les processus critiques. 
 
Le Règlement Européen sur l'IA (AI Act), entré en application progressive depuis 2024, impose des 
exigences de gouvernance spécifiques pour les systèmes IA à haut risque. Les PME-ETI ne sont pas 
exemptées. La question de la responsabilité n'est plus seulement organisationnelle. Elle est 
réglementaire. 
 

Réalité 3 : Les identités professionnelles vacillent 
L'expertise est le fondement de l'identité professionnelle. Un directeur commercial tire son autorité de 
sa connaissance du marché, de sa capacité à lire une situation, de son expérience accumulée. 
 
Quand un outil IA produit en 30 secondes une analyse de marché qui lui aurait pris 3 heures, que se 
passe-t-il à son identité professionnelle ? 
 
Ce n'est pas une question de compétence. C'est une question de sens. Qu'est-ce que je vaux ? 
Qu'est-ce qui constitue mon expertise dans un monde où l'IA peut faire en secondes ce qui prenait des 
années à maîtriser ? 
 
Cette crise identitaire se joue en silence dans la plupart des organisations. Renaud Sainsaulieu, 
sociologue du travail, a montré que l'identité au travail se construit dans la relation aux autres et dans la 

 

  4 

 



maîtrise d'un métier. Quand cette maîtrise est remise en question par la technologie, l'identité 
elle-même est ébranlée. 
 
Ce que j'observe : 
Des seniors qui résistent à l'adoption de l'IA non par conservatisme, mais par peur de ce que l'adoption 
révélerait sur la valeur de leur expertise. Des managers qui évitent les conversations sur l'IA parce 
qu'elles exposent leur propre transformation identitaire non résolue. Des équipes entières qui 
s'organisent autour d'un déni collectif : "on n'a pas besoin de ça." 
 
Ce que ça produit : 
73% des projets IA sont portés par le dirigeant seul, selon Bpifrance. Pas parce que les autres ne sont 
pas concernés. Parce que la transformation identitaire liée à l'IA n'est pas accompagnée. Elle est 
laissée à chacun, individuellement, sans espace collectif pour la traverser. 
 

Réalité 4 : La délibération collective s’appauvrit 
C'est la réalité la moins visible. Et peut-être la plus dangereuse. 
 
Imaginez une réunion de direction. Chaque participant a préparé ses positions en consultant son outil 
IA préféré avant la réunion. Chaque IA a produit sa recommandation. Chaque recommandation est 
différente parce que les agents utilisés sont différents, parce que les prompts sont différents, parce que 
les données d'entrée sont différentes. 
 
La réunion ne sert plus à construire une pensée collective. Elle sert à comparer des outputs 
d'algorithmes différents. Ce n'est plus de la délibération. C'est de la confrontation de pré-positions 
formées par des agents externes. 
 
Le test que je pose dans chaque CODIR : 
"Quand quelqu'un a-t-il changé d'avis pour la dernière fois en réunion de direction ?" 
 
Pas "j'entends votre point." Un vrai changement de position. Quelqu'un qui commence la réunion avec 
une conviction et qui la termine avec une conviction différente parce que l'échange collectif lui a fait voir 
quelque chose qu'il ne voyait pas. 
 
La date de ce dernier vrai changement d'avis est un indicateur direct de la qualité de la délibération 
collective. Dans la plupart des CODIR que j'accompagne, cette date remonte à plusieurs mois. 
 
Pourquoi c'est critique : 
La qualité des décisions stratégiques d'une organisation dépend de la qualité de sa délibération 
collective. Quand cette délibération s'appauvrit, la qualité des décisions décline. Progressivement. 
Invisiblement. 
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Réalité 5 : La fragmentation de la réalité organisationnelle 
progresse 
Dans votre organisation, différentes équipes utilisent différents outils IA. Ces outils produisent 
différentes analyses, différentes recommandations, différentes représentations de la réalité. 
 
Une équipe commerciale qui utilise un CRM IA voit une réalité du marché. 
Une équipe financière qui utilise un outil d'analyse prédictive voit une autre réalité. 
Une équipe RH qui utilise un outil de scoring voit une troisième réalité. 
 
Ces trois réalités ne sont pas cohérentes entre elles. Elles ont été produites par des algorithmes 
différents, à partir de données différentes, avec des biais différents. 
 
Personne n'a construit de pont entre ces réalités fragmentées. 
 
Ce que ça produit : 
Des décisions stratégiques prises à partir de représentations de la réalité qui ne correspondent plus. 
Des conflits inter-équipes dont la source n'est pas un désaccord humain mais une incohérence entre 
les réalités produites par des agents IA différents. Une perte progressive de la réalité commune qui 
permettait à l'organisation de fonctionner comme un tout. 
 
Le signal : 
Demandez aux membres de votre CODIR de décrire en 3 mots l'état de votre organisation face à l'IA. 
Si les mots sont très différents d'une personne à l'autre, la fragmentation est déjà là. 
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Les 5 dimensions de la maturité hybride 
 
La maturité hybride d'une organisation ne se mesure pas au nombre d'outils IA déployés. Elle se 
mesure à travers cinq dimensions qui capturent à la fois la profondeur de l'hybridation et la qualité de la 
gouvernance qui l'encadre. 
 
Ces cinq dimensions forment votre Profil d'Hybridation Organisationnel. 
 

Dimension H1 : Profondeur d’hybridation 
Ce que ça mesure : 
Jusqu'où l'IA est intégrée dans la cognition et la décision de vos équipes. 
 

Niveau Description 

Niveau 1 - Instrumentale 

L'IA est un outil que vous utilisez pour des tâches 
précises et délimitées. Vous décidez. Elle 
exécute. Vous restez entièrement l'auteur de vos 
décisions. 

Niveau 2 - Assistée 
L'IA recommande souvent. Vous validez 
généralement. Elle influence votre processus de 
réflexion sans le remplacer. 

Niveau 3 - Délégataire partielle 
L'IA décide sur certaines zones définies. Vous 
décidez sur d'autres. La frontière est 
partiellement claire. 

Niveau 4 - Délégataire avancée 
L'IA décide sur la majorité des cas. Vous gérez 
les exceptions. La frontière entre décision 
humaine et décision IA est floue. 

Niveau 5 - Constitutive 

L'IA fait partie de votre façon de penser et de 
décider. La séparer de vous serait une 
amputation fonctionnelle. Vous ne savez plus 
toujours distinguer ce qui vient de vous et ce qui 
vient d'elle. 

 
La plupart des dirigeants de PME-ETI pensent être au niveau 1 ou 2. La plupart fonctionnent en réalité 
au niveau 2 ou 3, parfois 4. L'écart entre la perception et la réalité est lui-même un angle mort. 
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Dimension H2 : Gouvernance de l’hybridation 
Ce que ça mesure : 
Jusqu'où votre organisation pilote consciemment son hybridation. 
 

Niveau Description 

Niveau 1 - Aucune gouvernance 
Chacun fait ce qu'il veut avec l'IA. Aucune règle 
formelle ou informelle. C'est le cas de la majorité 
des PME-ETI actuellement. 

Niveau 2 - Gouvernance informelle 
Quelques règles implicites. Des pratiques 
partagées sans être formalisées. Ça fonctionne 
jusqu'à l'incident. 

Niveau 3 - Gouvernance partielle 
Des règles formelles dans certaines zones. Des 
angles morts importants. 

Niveau 4 - Gouvernance structurée 
Des règles claires, des seuils définis, un 
monitoring actif. Quelqu'un est responsable de la 
gouvernance IA. 

Niveau 5 - Gouvernance adaptative 

La gouvernance elle-même est révisée 
régulièrement. Elle évolue au rythme de la 
technologie et de l'organisation. C'est une 
gouvernance apprenante. 

 
La règle fondamentale : 
H2 doit toujours être supérieur ou égal à H1. La gouvernance doit précéder ou accompagner 
l'hybridation. Jamais la suivre. 
 
Quand H1 est supérieur à H2, l'organisation avance dans le brouillard. C'est la configuration la plus 
fréquente et la plus risquée. 
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Dimension H3 : Lisibilité du collectif hétérogène 
Ce que ça mesure : 
Jusqu'où les membres de votre organisation savent ce que l'IA fait dans le collectif. 
 

Niveau Description 

Niveau 1 - Opaque 

Personne ne sait vraiment ce que les autres font 
avec l'IA. Les outils utilisés, les décisions 
déléguées, les interactions non pilotées sont 
invisibles. 

Niveau 2 - Partiellement lisible 
On sait globalement. Pas dans le détail. Les 
grandes lignes sont connues. Les angles morts 
sont nombreux. 

Niveau 3 - Lisible en surface 
On connaît les outils utilisés. On ne connaît pas 
leur impact réel. 

Niveau 4 - Largement lisible 
On comprend les configurations et leurs effets. 
Une carte partielle existe. 

Niveau 5 - Pleinement lisible 
Une carte d'hybridation à jour. Les interactions 
entre agents sont visibles. Les zones non 
pilotées sont identifiées et traitées. 

 
Pourquoi c'est critique : 
43% des PME-ETI n'utilisent aucune analyse de données pour piloter leur activité. Si les données 
métier ne circulent pas, les agents IA produisent des réalités fragmentées. Si ces réalités fragmentées 
ne sont pas rendues visibles, l'organisation perd progressivement sa capacité à décider collectivement. 
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Dimension H4 : Gouvernance de l’hybridation 
Ce que ça mesure : 
Jusqu'où votre organisation peut fonctionner si vos agents IA tombent en panne. 
 

Niveau Description 

Niveau 1 - Dépendance critique 

Une panne de vos principaux outils IA entraîne 
une paralysie immédiate. Certaines compétences 
humaines se sont tellement atrophiées qu'elles 
ne peuvent plus prendre le relais. 
 

Niveau 2 - Dépendance forte 
Une panne entraîne un dysfonctionnement grave. 
L'organisation peut encore fonctionner mais avec 
une perte significative de capacité. 

Niveau 3 - Dépendance modérée 
Une panne crée un inconfort important mais 
gérable. 

Niveau 4 - Dépendance faible 
Une panne crée de l'inconfort. L'adaptation est 
rapide. 

Niveau 5 - Indépendance opérationnelle 
Des modes dégradés maîtrisés existent. Les 
compétences humaines sont maintenues 
parallèlement aux outils IA. 

 
Le signal d'alarme : 
Demandez à vos collaborateurs ce qu'ils ne savent plus faire sans l'IA. Les réponses à cette question 
révèlent le niveau de dépendance réel de votre organisation. Si personne ne peut répondre à cette 
question honnêtement, c'est déjà un signal. 

 

 

  10 

 



Dimension H5 : Humanité préservée 
Ce que ça mesure : 
Jusqu'où ce qui est irréductiblement humain est consciemment protégé dans votre organisation. 
 

Niveau Description 

Niveau 1 - Aucune protection 

Personne ne sait vraiment ce que les autres font 
avec l'IA. Les outils utilisés, les décisions 
déléguées, les interactions non pilotées sont 
invisibles. 

Niveau 2 - Protection implicite 
On sait globalement. Pas dans le détail. Les 
grandes lignes sont connues. Les angles morts 
sont nombreux. 

Niveau 3 - Protection partielle 
On connaît les outils utilisés. On ne connaît pas 
leur impact réel. 

Niveau 4 - Protection structurée 
On comprend les configurations et leurs effets. 
Une carte partielle existe. 

Niveau 5 - Protection cultivée 
Une carte d'hybridation à jour. Les interactions 
entre agents sont visibles. Les zones non 
pilotées sont identifiées et traitées. 

 
La question fondamentale : 
Qu'est-ce qui ne sera jamais automatisé dans votre organisation ? Si vous ne pouvez pas répondre à 
cette question, vous n'avez pas encore de ligne rouge. Et sans ligne rouge, l'automatisation avance 
jusqu'à ce qu'un incident révèle qu'elle est allée trop loin. 
 
 

Lecture du profil combiné 
Chaque organisation a ses propres contraintes, son histoire, sa culture, sa stratégie. Mais certaines 
configurations sont structurellement risquées. 
 
Configuration risquée 1 : H1 élevé + H2 faible 
 

●​  Hybridation profonde sans gouvernance. 
 

●​ Votre organisation s'est laissé envahir par l'IA sans structurer les règles du jeu. 
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●​ Vous avancez vite. Dans le brouillard. 
 

●​ Le risque : un incident révèle brutalement l'absence de gouvernance. 
 
 
Configuration risquée 2 : H1 élevé + H4 faible 
 

●​ Hybridation profonde avec dépendance critique. 
 

●​ Vous avez externalisé des capacités cognitives sans backup. 
 

●​ Un incident technique ou un changement de fournisseur IA peut paralyser votre organisation. 
 
 
Configuration risquée 3 : H1 élevé + H5 faible 
 

●​ Hybridation profonde sans protection de l'humain. 
 

●​ Vous automatisez tout ce qui peut l'être. 
 

●​ Vous perdez progressivement ce qui fait l'humanité de votre organisation. 
 

●​ Et l'humanité de votre organisation est ce qui crée la confiance de vos clients. 
 
 
Configuration risquée 4 : H1 faible + H3 faible 
 

●​ Hybridation faible et opacité faible. 
 

●​ Vous ne savez pas ce que vos équipes font vraiment avec l'IA. 
 

●​ Ce n'est pas parce que vous n'en utilisez pas que vous la gouvernez. 
 
La configuration cible : 
 

-​ H2 toujours supérieur ou égal à H1. 
 

-​ H3 élevé (lisibilité maintenue). 
 

-​ H4 élevé (résilience construite). 
 

-​ H5 élevé (humanité préservée). 
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Les 3 profils d’organisations à risque 
 
Au fil des diagnostics réalisés auprès de directions de PME-ETI, trois profils d'organisations à risque 
émergent systématiquement. 
 
Ces profils ne sont pas des jugements. Ce sont des états transitoires. Chacun peut évoluer vers une 
maturité hybride supérieure dès lors que les bons chantiers sont engagés. 
 

Profil 1 : L'Organisation Aveugle 
Les signaux caractéristiques : 
 

-​ H1 entre 3 et 4 : l'hybridation est réelle et profonde. 
 

-​ H2 à 1 : aucune gouvernance. 
 

-​ H3 à 1 : opacité totale sur ce qui se passe. 
 
Ce qui se passe dans cette organisation : 
Les agents IA prolifèrent dans toutes les équipes. Chaque équipe a développé ses propres 
configurations, ses propres outils, ses propres pratiques. Personne ne sait ce qui tourne vraiment. La 
direction pense avoir une "organisation digitale avancée" parce qu'elle voit des outils partout. En réalité, 
elle a perdu le contrôle sans le savoir. 
 
Le Shadow IA est massif. Les équipes utilisent des outils non validés parce que les outils validés ne 
répondent pas à leurs besoins ou parce que le processus de validation est trop lent. 
 
Ce qui couve : 
Un incident IA grave. Une décision erronée à grande échelle. Une fuite de données sensibles via un 
outil externe non sécurisé. Un conflit entre agents qui produit des incohérences visibles par les clients. 
 
Rappelons que 1 prompt sur 12 envoyé à des outils IA externes contient des informations 
critiques. Dans une organisation aveugle, ce ratio peut être beaucoup plus élevé. 
 
L'intervention prioritaire : 
Cartographie d'urgence. Inventaire complet de tous les agents actifs dans l'organisation. Moratoire sur 
tout nouveau déploiement jusqu'à stabilisation d'une gouvernance minimale. Charte IA comme premier 
acte de gouvernance. 
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Profil 2 : L'Organisation Fragmentée 
Les signaux caractéristiques : 
 

-​ H1 très variable selon les équipes : certaines à 4 ou 5, d'autres à 1. 
 

-​ H3 faible : opacité sur les différences entre équipes. 
 

-​ Tensions visibles entre équipes hybridées et équipes non hybridées. 
 
Ce qui se passe dans cette organisation : 
L'hybridation s'est faite de façon anarchique. L'équipe commerciale est très avancée. L'équipe 
production n'a pas bougé. L'équipe administrative est quelque part entre les deux. 
 
Le fossé crée des incompréhensions profondes. Les équipes hybridées regardent les autres comme 
des retardataires. Les équipes moins hybridées perçoivent les premières comme une menace ou 
comme des frimeurs. 
 
Les décisions inter-équipes deviennent difficiles parce que les participants ne travaillent plus avec la 
même représentation de la réalité. 
 
Ce qui couve : 
Une guerre froide interne entre "les hybrides" et "les autres". Une perte progressive de cohésion 
organisationnelle. Des départs des talents les plus hybridés vers des organisations qui offrent un 
environnement plus cohérent. 
 
L'intervention prioritaire : 
Réduire l'écart d'hybridation. Non pas en ralentissant les avancés mais en accélérant 
l'accompagnement des retardataires. Rendre visibles et valoriser les compétences spécifiquement 
humaines des équipes moins hybridées. Créer des espaces de dialogue entre les deux camps. 
 

Profil 3 : L'Organisation Dépendante 
Les signaux caractéristiques : 
 

-​ H1 entre 4 et 5 : hybridation constitutive. 
 

-​ H4 à 1 ou 2 : dépendance critique. 
 

-​ H5 faible : protection insuffisante de l'humain. 
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Ce qui se passe dans cette organisation : 
L'organisation a fortement et rapidement hybridé. Elle a gagné en efficacité, en vitesse, en capacité de 
production. Elle est probablement perçue comme une organisation innovante et performante. 
 
Mais elle n'a jamais réfléchi à ce qui se passerait si ses agents IA tombaient en panne, changeaient de 
comportement suite à une mise à jour du modèle, ou si le fournisseur IA modifiait ses conditions de 
service. 
 
Les compétences humaines sous-jacentes se sont atrophiées. Certains collaborateurs ne savent 
plus faire sans l'IA ce qu'ils faisaient naturellement trois ans auparavant. 
 
Ce qui couve : 
Une vulnérabilité systémique non détectée. Un incident technique, un changement de fournisseur ou 
une cyberattaque peut paralyser une organisation qui ne sait plus fonctionner en mode dégradé. 
 
L'intervention prioritaire : 
Plan de résilience IA. Identification des compétences critiques qui ont été externalisées aux agents. 
Reconstruction des capacités humaines minimales sur ces zones. Installation de modes dégradés 
maîtrisés. Définition de la ligne rouge (ce qui ne sera jamais entièrement automatisé). 
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Les 4 rituels de maintenance de l’hybridation 
 
Une fois les chantiers de gouvernance engagés, quatre rituels permettent de maintenir la santé de 
l'organisation hybride dans la durée. 
 
Ces rituels ne sont pas des réunions de plus. Ce sont des moments structurants qui permettent à 
l'organisation de se voir elle-même, de corriger ses trajectoires, de maintenir ses compétences 
humaines et de protéger ce qui doit l'être. 
 

Temps total requis : environ 5 heures par mois. 
 
Pas une charge supplémentaire. Un investissement minimal pour piloter ce qui pilote déjà une grande 
partie de vos décisions. 
 

Rituel 1 : La revue d’hybridation mensuelle 
Qui : CODIR 
Quand : Une fois par mois, date fixe 
Durée : 30 minutes 
Format : Réunion debout, sans ordinateurs 
 
L'agenda fixe en 4 points : 
 

Point 1 - Nouveaux agents Point 2 - Incidents et dérives 

Quels nouveaux outils IA ont été déployés depuis 
la dernière revue ? Par qui ? Pourquoi ? Ont-ils 
été déclarés ? Sont-ils conformes à la charte IA ? 

Y a-t-il eu des incidents liés à l'IA depuis la 
dernière revue ? Des décisions erronées ? Des 
fuites de données ? Des comportements 
inattendus d'agents ? 

Point 3 - Ajustements de gouvernance Point 4 - Signal faible 

Faut-il ajuster une règle, un seuil, un processus 
de validation ? La gouvernance doit évoluer au 
rythme de la technologie et de l'organisation. 

Qu'est-ce qui se passe dans les équipes avec l'IA 
que la direction ne voit pas encore ? Quels 
nouveaux usages émergent ? Quelles nouvelles 
tensions apparaissent ? 

 
Pourquoi ce rituel est non négociable : 
Sans revue mensuelle, la gouvernance devient rapidement obsolète. La technologie IA évolue trop vite 
pour que des règles fixées une fois restent pertinentes plus de quelques mois. Ce rituel maintient la 
gouvernance vivante et adaptative. 
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Rituel 2 : La désautomatisation hebdomadaire 
Qui : Chaque équipe 
Quand : Une fois par semaine, créneau fixe 
Durée : 1 heure 
Format : Travail collectif sans agents IA 
 
Ce que c'est : 
Un moment par semaine où l'équipe travaille sans ses outils IA habituels. Pas une punition. Pas un 
retour en arrière. Un entraînement délibéré. 
 
Format libre selon les équipes : brainstorming, résolution de problème, discussion stratégique, revue 
de situation client, planification. 
 
Ce que ce rituel produit : 
Il maintient la capacité de penser ensemble sans médiation algorithmique. Il détecte ce qui s'atrophie 
quand on retire les agents : quelles compétences sont en train de disparaître, quels réflexes 
intellectuels s'effacent, quels savoirs-faire ne sont plus exercés. 
 
Il crée un espace de pensée divergente que l'IA, par nature, ne favorise pas. Les outils IA convergent 
vers des réponses probables. La pensée humaine non assistée explore des territoires improbables. 
C'est souvent dans ce territoire que naissent les vraies innovations. 
 
Ce qu'on observe dans les organisations qui l'installent : 
Les premières sessions sont inconfortables. Les équipes habituées à l'assistance IA peinent à travailler 
autrement. Certains participants réalisent pour la première fois qu'ils ont perdu certaines capacités. 
 
Cette prise de conscience est précieuse. Elle est la preuve que le rituel est nécessaire. Après 4 à 6 
semaines, les équipes retrouvent une fluidité de pensée collective qu'elles avaient perdue sans s'en 
rendre compte. 
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Rituel 3 : l’Audit critique mensuel 
Qui : Un membre de l'équipe en rotation mensuelle 
Quand : Une fois par mois 
Durée : 30 minutes 
Format : Présentation courte suivie d'échange 
 
Ce que c'est : 
Chaque mois, un membre différent de l'équipe (en rotation) présente à ses collègues une décision qu'il 
a prise avec l'aide de l'IA. 
 
La structure de présentation en 4 temps : 
 

Temps 1 - La décision Temps 2 - La vérification 

Quelle était la décision ? Quel outil IA était dans 
la boucle ? Comment l'IA a-t-elle contribué ? 

Qu'a-t-il vérifié dans le raisonnement ou les 
données produits par l'IA ? Comment a-t-il 
vérifié ? 
 

Temps 3 - Ce qu'il a trouvé Temps 4 - La correction 

Y avait-il des erreurs, des biais, des 
approximations dans ce que l'IA a produit ? 
Lesquels ? 

Comment a-t-il corrigé ou ajusté avant de 
prendre la décision finale ? Qu'est-ce qui serait 
arrivé s'il n'avait pas vérifié ? 

 
Ce que ce rituel produit : 
Il crée une culture de vérification critique sans générer de méfiance systématique.La distinction est 
fondamentale. L'objectif n'est pas de ne pas faire confiance à l'IA. C'est de maintenir le jugement 
humain actif dans la boucle. De ne jamais déléguer sans vérifier. 
 
Il normalise le fait que l'IA fait des erreurs. Que ces erreurs sont normales. Que les détecter et les 
corriger fait partie du travail. Il crée une base de données collective des types d'erreurs IA dans votre 
organisation spécifique. Cette base est précieuse pour ajuster la gouvernance et former les équipes. 
 
Ce qu'on observe dans les organisations qui l'installent : 
Au bout de 3 mois, les équipes développent une forme d'intelligence collective face à l'IA. Elles savent 
quels types d'erreurs attendre de quels outils. Elles vérifient mieux et plus vite. 
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Rituel 4 : La revue de la ligne rouge trimestrielle 
Qui : Direction (CODIR) 
Quand : Une fois par trimestre 
Durée : 45 minutes 
Format : Discussion structurée 
 
Ce que c'est : 
Chaque trimestre, la direction revient sur la liste de ce qui ne sera jamais automatisé dans 
l'organisation. 
 
Les 4 questions de la revue : 
 

Question 1 - Avons-nous tenu la ligne ? Question 2 - Y a-t-il quelque chose à protéger 
que nous n'avions pas vu ? 

Y a-t-il eu des zones que nous avions décidé de 
ne pas automatiser et qui ont été automatisées 
quand même ? Par qui ? Comment ? Pour 
quelles raisons ? 

L'hybridation a-t-elle atteint des zones que nous 
n'avions pas anticipées ? Ces zones 
doivent-elles être protégées ? 
 

Question 3 - Y a-t-il quelque chose qu'on peut 
maintenant automatiser sans risque ? 

Question 4 - La ligne rouge est-elle connue de 
tous ? 

La ligne rouge n'est pas figée. Elle évolue avec la 
technologie et avec la maturité de l'organisation. 
Y a-t-il des zones qui étaient protégées par 
précaution et qui peuvent maintenant être 
ouvertes ? 

st-ce que tous les membres de l'organisation 
savent ce qui ne doit pas être automatisé ? 
Comment s'assure-t-on que cette connaissance 
se diffuse aux nouveaux arrivants ? 

 
Ce que ce rituel produit : 
Il maintient vivante la réflexion sur ce qui est irréductiblement humain dans votre organisation. Cette 
réflexion est stratégique. Ce que vous choisissez de ne pas automatiser définit en partie ce qui fait 
l'identité de votre organisation. Ce qui crée la confiance de vos clients. Ce qui différencie votre offre de 
celle d'une organisation entièrement automatisée. 
 
Il évite la dérive par défaut. Sans ce rituel, la ligne rouge ne disparaît pas brutalement. Elle s'efface 
progressivement, par petites exceptions successives, jusqu'à ce qu'il ne reste plus rien. 
 
Ce qu'on observe dans les organisations qui l'installent : 
Les premières revues révèlent que la ligne rouge n'a jamais été clairement définie. La discussion pour 
la définir est souvent la conversation stratégique la plus importante que la direction ait eue depuis des 
mois. 
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Par où commencer : Les 3 décisions immédiates 
 
Ce livre blanc a cartographié cinq réalités invisibles, cinq dimensions de maturité, trois profils à risque 
et quatre rituels de maintenance. Mais la question que posent tous les dirigeants à ce stade est 
toujours la même : par où commencer ? 
 
Voici les trois décisions qui ont le plus d'impact à court terme. 
 

Décision 1 - Répondre aux 3 questions 
Avant tout chantier de gouvernance, avant tout investissement, avant toute formation, répondez aux 
trois questions fondamentales. 
 

1.​ Qui a l'autorité réelle de lancer ou d'arrêter un projet IA dans votre organisation ? 
Pas en théorie. Avec des noms précis. Un processus clair. Des seuils définis. Si la réponse est 
"ça dépend" ou "on voit au cas par cas", vous n'avez pas de gouvernance. Vous avez de 
l'improvisation. 

 
2.​ Comment mesurez-vous l'impact réel des outils IA déjà actifs ? 

Pas une impression. Un indicateur. Temps gagné, chiffre d'affaires généré, taux d'erreur réduit, 
coût diminué. Si vous ne pouvez pas citer un seul indicateur pour un seul outil IA actif dans 
votre organisation, vous déployez sans mesurer. C'est un investissement aveugle. 

 
3.​ Si un outil IA prend une mauvaise décision demain, qui répond ? 

Devant votre direction. Devant votre conseil d'administration. Devant vos clients. Devant le 
régulateur. Si la réponse est floue, vous avez une exposition juridique et organisationnelle 
non gérée. 
 

Ces trois questions ne prennent pas 6 mois à résoudre. Elles prennent une session de CODIR 
structurée pour être posées clairement. Et 30 jours pour poser les premières réponses. 
 

Décision 2 - Cartographier votre réalité IA avant d'investir 
davantage 
Avant d'acheter un nouvel outil, avant de lancer un nouveau projet pilote, avant d'engager un 
consultant IT, cartographiez ce que vous avez déjà. 
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Ce que la cartographie doit couvrir : 
 

●​ Tous les outils IA actifs dans votre organisation, équipe par équipe, y compris les outils non 
validés par l'IT. 
 

●​ Le niveau d'hybridation réel de chaque membre de votre CODIR (pas leur perception de leur 
niveau). 
 

●​ Les zones de responsabilité floue liées à l'IA. 
 

●​ Les compétences qui se sont atrophiées depuis l'adoption des outils IA. 
 

●​ Les interactions non pilotées entre agents dans votre organisation. 
 
Pourquoi maintenant et pas plus tard : 
Chaque semaine sans cartographie est une semaine où de nouveaux usages non pilotés s'installent. 
Où les zones de responsabilité floue s'élargissent. Où la distance entre votre réalité IA officielle et votre 
réalité IA réelle grandit. 
 
La cartographie sera plus difficile et plus coûteuse dans 12 mois qu'aujourd'hui. 
 

Décision 3 - Installer la gouvernance minimale avant de 
continuer à déployer 
La gouvernance minimale n'est pas un chantier de 18 mois. C'est trois décisions actionnables dans les 
30 prochains jours. 
 

●​ Nommer un responsable de la gouvernance IA 
 
Pas nécessairement un DSI. Souvent un DAF ou un DRH qui ont une vision transversale de 
l'organisation. Ce responsable n'est pas un expert IA. C'est quelqu'un qui suit ce qui se passe, organise 
les revues mensuelles et fait remonter les signaux à la direction. 
 
 

●​ Créer une charte IA en une page 
 
Pas un document de 40 pages que personne ne lira. Une page qui répond à trois questions : 
Quels outils sont autorisés et dans quels usages ? 
Qu'est-ce qui ne doit jamais être confié à un outil IA externe ? 
Qui valide un nouveau déploiement avant qu'il soit mis en production ? 
 

 

 

 marc.brunet@dauphin-consulting.com 21 
 



 

●​ Installer la revue mensuelle 
 
Trente minutes par mois en CODIR. Agenda fixe en quatre points. C'est le minimum. Le plancher sous 
lequel aucune organisation qui utilise l'IA ne devrait descendre. 
 

Conclusion : L’enjeu n’est pas technologique, il est 
organisationnel 
 
La transformation IA des PME-ETI françaises est en cours. Elle est irréversible. Elle s'accélère. Les 
organisations qui réussiront ne seront pas celles qui auront le plus d'outils. Elles seront celles qui 
auront su construire la gouvernance qui leur permet de piloter ces outils consciemment. 
 
La gouvernance IA n'est pas un sujet réservé aux grandes entreprises. C'est précisément dans les 
PME-ETI, où les structures sont plus légères et où les décisions du dirigeant ont un impact direct sur 
toute l'organisation, que l'absence de gouvernance est le plus risquée. 
 
Et c'est précisément dans les PME-ETI que les outils de gouvernance existants sur le marché sont 
inadaptés : trop complexes, trop coûteux, trop pensés pour des organisations de 5 000 personnes. 
 
Ce livre blanc est une première réponse à ce vide. 
 

●​ Trois questions pour commencer. 
 

●​ Cinq dimensions pour se situer. 
 

●​ Trois profils à risque pour se reconnaître. 
 

●​ Quatre rituels pour maintenir. 
 
Ce n'est pas une transformation. C'est une structuration. Et la structuration commence par une 
conversation avec votre CODIR. 

 
Êtes-vous prêt à poser les trois questions ? 
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AUTO-DIAGNOSTIC 
 
10 questions - 20 minutes - Score de maturité hybride 
 

1.​ Nous savons précisément qui a l'autorité de valider ou d'arrêter un projet IA. __/5 

2.​ Nous mesurons l'impact réel de chaque outil IA déployé avec des indicateurs 
précis. __/5 

3.​ Nous avons une doctrine claire sur qui répond en cas de décision erronée d'un 
outil IA. __/5 

4.​ Nous savons exactement quels outils IA tournent dans notre organisation en ce 
moment. __/5 

5.​ Nos managers savent jusqu'où leurs collaborateurs délèguent leurs décisions à 
l'IA. 

6.​ Notre organisation peut fonctionner correctement si nos principaux outils IA 
tombent en panne. 

__/5 

7.​ Nous avons défini et formalisé ce qui ne sera jamais automatisé dans notre 
organisation. __/5 

8.​ Nos réunions de direction produisent encore de vraies délibérations où les gens 
changent d'avis. __/5 

9.​ Les gains de productivité liés à l'IA sont répartis équitablement dans 
l'organisation. __/5 

10.​Nous révisons régulièrement notre gouvernance IA pour l'adapter aux 
évolutions technologiques. __/5 

 
40 à 50 points - Gouvernance hybride mature 
Vous pilotez votre hybridation. Continuez à réviser. 
 
30 à 39 points - En transition   
Des bases solides. Des chantiers ciblés à lancer.  
 
20 à 29 points - Fragilités structurelles 
Un diagnostic approfondi est nécessaire avant tout nouvel investissement IA. 
 
10 à 19 points - Exposition critique 
Une intervention structurée est urgente. 
 
Moins de 10 points - Chaos latent 
L'hybridation avance sans aucun pilotage. L'incident révélateur est probable à court terme. 
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Glossaire 
 
Hybridation organisationnelle 
Processus par lequel l'IA s'intègre progressivement dans la cognition et la décision des personnes qui 
composent une organisation. Distincte de la simple utilisation d'outils IA. 
 
Collectif hétérogène 
Organisation composée à la fois de membres humains et d'agents IA qui interagissent, collaborent et 
produisent ensemble. Le collectif hétérogène n'est plus uniquement humain. 
 
Shadow IA 
Ensemble des outils IA utilisés dans une organisation sans validation formelle de la direction ou de l'IT. 
Analogue au Shadow IT mais spécifique à l'IA. 
 
Ligne rouge 
Ensemble des zones décisionnelles, relationnelles ou créatives qu'une organisation décide 
explicitement de ne jamais automatiser. 
 
Gouvernance adaptative 
Gouvernance qui se révise régulièrement pour s'adapter à l'évolution technologique et 
organisationnelle. Opposée à une gouvernance figée définie une fois. 
 
Mode dégradé maîtrisé 
Capacité d'une organisation à fonctionner de façon acceptable en cas de panne ou d'indisponibilité de 
ses outils IA, grâce à des processus humains alternatifs maintenus. 
 
Délibération authentique 
Processus collectif de discussion où les positions évoluent réellement en fonction des arguments 
échangés. Opposée à la confrontation de positions pré-formées. 
 
Doctrine de responsabilité 
Ensemble des règles qui définissent qui répond de quoi quand un agent IA est impliqué dans une 
décision. Précise les chaînes de responsabilité en cas d'incident. 
 
AI Act (Règlement européen sur l'IA) 
Règlement européen entré en application progressive depuis 2024 qui impose des exigences de 
gouvernance, de transparence et de responsabilité pour les systèmes IA selon leur niveau de risque. 

 

 

  24 

 



Références et sources 
 
Données d'adoption IA en France : 
Bpifrance, "Le Lab PME et Intelligence Artificielle", 2025. 
Rapport gouvernemental "Osez l'IA", 2025. 
Étude Cisco "AI Readiness Index", 2024-2025. 
 
Gouvernance et organisation : 
Michel Crozier et Erhard Friedberg, "L'Acteur et le Système", 1977. 
Renaud Sainsaulieu, "L'identité au travail", 1977. 
Karl Weick, "Sensemaking in Organizations", 1995. 
 
Réglementation IA : 
Règlement (UE) 2024/1689 du Parlement Européen sur l'Intelligence Artificielle (AI Act). 
CNIL, "Recommandations sur les systèmes d'IA en entreprise", 2025. 
 
Performance et ROI : 
McKinsey Global Institute, "The State of AI in 2025". 
Bpifrance, "ROI des transformations IA en PME-ETI", 2025. 

 

 

 marc.brunet@dauphin-consulting.com 25 
 



 

À propos de l’auteur 
 
Marc Brunet 
Coach en Organisation et Gouvernance Stratégique 
Spécialiste accompagnement directions PME-ETI 
 
Ingénieur (Centrale Nantes). 20 ans de management au carrefour du produit, du marché et de l'humain, 
de la TPE au grand groupe, en France, en Belgique et aux États-Unis. 
 
Praticien en Approches Systémiques depuis 2006. Sciences de la Complexité (ESSEC). 
 
Depuis 3 ans, Marc Brunet accompagne exclusivement des directions de PME-ETI sur la gouvernance 
et l'hybridation IA. Pas le choix des outils. L'organisation, la décision, la responsabilité. 
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CODIR qui produit une carte d'hybridation, un profil sur 5 dimensions et 3 décisions actionnables dans 
les 7 jours. 
 

Pour aller plus loin : 
 
Diagnostic Gouvernance IA 
90 minutes - Cartographie des angles morts décisionnels 
1 700 € HT - Livrable sous 72h 
 
Diagnostic d'Hybridation 
3h30 avec votre CODIR - Profil complet sur 5 dimensions 
3 500 € HT - Restitution sous 72h 
 
Appel de 20 minutes sans engagement 
Pour voir si cette approche correspond à votre situation 
 
 

 Réserver mon échange stratégique  

Accompagner ceux qui font l'avenir des PME et ETI 
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