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Introduction

L’accélération de la transformation numérique et I’irruption de I’intelligence artificielle (IA)
dans tous les secteurs économiques ont profondément bouleversé le réle du manager. La ou
auparavant la fonction de pilotage se limitait & la coordination des ressources et au suivi des
opérations, elle se trouve aujourd’hui confrontée a un flot continu de données, a des modeles
prédictifs et a des algorithmes dont I’influence sur la prise de décision s’accroit chaque jour.
C’est dans ce contexte inédit que s’est impos¢ le choix de ce mémoire : comprendre comment
et dans quelle mesure I’IA reconfigure la prise de décision stratégique au plus haut niveau de

I’entreprise.

Ce choix s’appuie d’abord sur un double constat : si ’on dispose aujourd’hui de nombreuses
¢tudes sur I'impact de I’'IA en matiére de productivité opérationnelle ou de gestion des
ressources humaines, rares sont celles qui se penchent sur son role dans 1’¢laboration des
orientations a long terme. De plus, la complexité croissante du métier de top manager tiraillé
entre exigences éthiques, impératifs de performance et dynamiques de marché toujours plus

volatiles, exige une réflexion a la fois théorique et empirique.

L’intérét de ce mémoire tient d’abord a D’articulation de deux champs jusqu’alors assez
dissociés (la stratégie d’entreprise et les systemes intelligents) ainsi qu’a I’adoption d’un cadre
conceptuel original, celui du management stratégique par les capacités organisationnelles. En
mobilisant ce modele, I’étude propose de décrypter, de maniére systématique, les effets de I'IA
sur les capacités clés mobilisées par les tops managers, de la formulation de la vision stratégique
jusqu’a la traduction opérationnelle des choix. Cette approche fine permet non seulement de
mesurer les transformations des pratiques collectives et individuelles, mais aussi de mettre en

lumiére les tensions, risques et opportunités nés de 1’hybridation homme-machine.

Le mémoire poursuit un double objectif. Sur le plan académique, il vise a enrichir la
compréhension des processus décisionnels stratégiques a I’heure de I’'IA, en combinant la
littérature managériale classique et les apports des sciences de I’information et de la décision.
Sur le plan pratique, il ambitionne de fournir aux décideurs un guide critique pour intégrer de
maniére €clairée les outils d’intelligence artificielle, tout en préservant I’autonomie du jugement

humain et la 1égitimité éthique de leurs choix.



Pour cela, 1’étude retrace d’abord 1’évolution du métier de manager, analyse ensuite les
fondements et enjeux de I’IA en entreprise, présente le modele de management stratégique par
les capacités organisationnelles, puis examine enfin, pour chaque grand domaine de capacité,
les apports et limites des systémes intelligents et les modalités de leur intégration. En posant
ces jalons, ce mémoire se donne pour ambition de rendre compte de la co-construction homme-
machine qui, loin de déposséder le manager de sa responsabilité, redéfinit en profondeur les

compétences nécessaires pour piloter I’entreprise dans un monde en perpétuelle mutation.



Partie 1 : L’évolution du métier de manager

Pour comprendre la construction et la complexification progressive de la figure du manager, il
est indispensable de retracer les grandes étapes de son évolution. Loin d’étre une création
récente, la fonction managériale puise ses origines dans les formes d’organisation les plus
anciennes, bien avant d’avoir été formalisée comme discipline. Il convient donc de revenir sur
certains reperes historiques afin de mieux saisir les fondements sur lesquels repose le réle du

manager tel qu’on le connait aujourd’hui.
1. Evolution du role managérial : des origines a la transformation numérique

L’histoire de la gestion des hommes et des taches remonte a la Préhistoire, ou 1’¢laboration
d’outils en silex témoigne déja d’une répartition méthodique des rdles au sein des groupes,
chacun maitrisant un geste spécifique dans un processus de production collectif (Torchy &
Gassin, 2010). Par la suite comme le disait le National Géographic (2024), les grandes
réalisations de 1’ Antiquité, telles que les pyramides d’Egypte ou encore les réseaux d’aqueducs
romains, témoignent d’une capacité a mobiliser des ressources humaines, planifier les
approvisionnements et contrdler les délais. Méme si ces pratiques ne faisaient I’objet d’aucune

formalisation théorique, elles reposaient déja sur des compétences de coordination, de

supervision et de planification que 1’on associe aujourd’hui aux fonctions managériales.

Un tournant décisif survient au XVIlle siecle avec I’émergence de la pensée économique
moderne. Dans La Richesse des nations (1776), Adam Smith met en évidence les effets positifs
de la division du travail, notamment a travers I’exemple de la fabrication d’épingles. En
fractionnant les taches, il devient possible d’augmenter considérablement la productivité, en
optimisant les gestes et en réduisant les pertes de temps. Smith ne définit pas encore
explicitement le role du manager, mais son analyse préfigure une logique de rationalisation des
processus qui influencera profondément les approches industrielles a venir. Elle repose
toutefois sur une vision purement fonctionnelle, ou I’efficacité prime sur la complexité humaine

du travail.

Comme il a ét¢ vu au cours de Personnel et Organisation (LTRAV2600), I’histoire du
management moderne s’accélere avec la révolution industrielle. Les entreprises deviennent plus
grandes, plus complexes, et nécessitent une organisation plus rigoureuse du travail. C’est dans

ce contexte que Frederick Taylor, en 1911, formalise le taylorisme. Sa méthode repose sur la



standardisation des taches, la séparation stricte entre conception et exécution, et la sélection des
« meilleurs opérateurs » pour chaque poste. Le manager devient ici un ingénieur de la
productivité, chargé d’observer, de prescrire, et de contrler les méthodes de travail. Si cette
approche a permis des gains de performance inédits, elle a également été critiquée pour sa vision
déshumanisante du travailleur, réduit & une simple extension de la machine. Dans le
prolongement, Henry Ford développe le travail a la chaine, renforcant la place du manager

comme technicien de la productivité.

En réaction a cette approche technique et fragmentée, d’autres penseurs introduisent une vision
plus globale de I’organisation. Henri Fayol, dans Administration industrielle et générale (1916),
identifie cinq fonctions managériales, a savoir : prévoir, organiser, commander, coordonner,
controler, et quatorze principes fondamentaux, posant les bases d’un management structuré et
hiérarchis¢. Max Weber, de son co6té, théorise la bureaucratie comme modele d’organisation
fondé sur des régles écrites, une hiérarchie stable et une sélection fondée sur le mérite. Le
manager y est per¢gu comme un agent neutre, chargé d’appliquer rationnellement des
procédures. Ces modeles, bien qu’efficaces dans des contextes industriels stables, révelent

rapidement leurs limites face a la diversité croissante des profils, des taches et des attentes.

A partir des années 1930, ’école des relations humaines vient renverser cette logique
mécaniste. Les expériences de Hawthorne, menées par Elton Mayo, montrent que les
performances ne dépendent pas uniquement des conditions matérielles, mais aussi du climat
social, du sentiment de reconnaissance et de la qualité des relations humaines. Le manager
devient alors un facilitateur de lien, un moteur d’engagement. D’autres auteurs comme Maslow,
Herzberg et McGregor réintroduisent la psychologie dans I’entreprise, soulignant 1I’importance
des besoins, de la motivation intrinséque, et des styles de leadership adaptés aux individus.
Cette approche humaniste redonne une place centrale au salarié, tout en complexifiant le role

du manager, désormais tenu de concilier performance et bien-étre.

De¢s les années 1970, les entreprises font face a de nouvelles incertitudes. Confrontées a la crise
économique, a la mondialisation et a la montée de la flexibilité, les organisations adoptent de
nouvelles structures : matricielles, en réseau, ou par projet. Ce bouleversement entraine une
redéfinition profonde du role managérial. Le manager voit son autorité formelle s’estomper au
profit d’une responsabilité transversale. Il devient un facilitateur de la complexité, chargé de

coordonner des équipes pluridisciplinaires, d’intervenir en dehors de toute hiérarchie directe et



d’allouer des ressources avec agilité. Cette transformation requiert ainsi 1’acquisition de

compétences nouvelles : relationnelles, adaptatives et émotionnelles.

Pour clore ce panorama des grandes étapes ayant fagonné la fonction managériale, des premiers
gestes coordonnés de la Préhistoire aux structures flexibles et transversales de la fin du XX¢
siécle, il apparait clairement que le role du manager s’est continuellement enrichi et
complexifié. De simple organisateur de taches, il est devenu a la fois planificateur stratégique,
animateur de la cohésion sociale, facilitateur du changement et régulateur de I’incertitude. Fort
de cette évolution, il convient désormais d’étudier comment, a I’ére de la transformation
numérique et de I’accélération des échanges, la figure du manager se redéfinit pour répondre

aux nouveaux défis de I’entreprise contemporaine.

1.2. Le manager aujourd’hui

A 1ére numérique, la fonction managériale se complexifie davantage, confrontée a de nouveaux
enjeux technologiques et organisationnels. En 2006, Henry Mintzberg distingue plusieurs roles
fondamentaux du manager : (R1) I’autorité formelle et le statut, (R2) les rdles interpersonnels,
(R3) les rdles liés a I’information, et (R4) les roles décisionnels. Bien que toujours pertinents,
ces roles sont aujourd’hui amplifiés par I’accélération des flux informationnels et I’imbrication
croissante entre humain et technologie. Les avancées technologiques, la surcharge
informationnelle ainsi que les nouvelles attentes sociétales et environnementales redéfinissent
en profondeur la fonction managériale. Comme le souligne le cours de Personnel et
Organisation (LTRAV2600), le manager contemporain doit désormais inspirer, accompagner,
motiver et encadrer des profils variés dans un environnement incertain. Il lui revient
d’orchestrer I’intelligence collective, de préserver la cohésion au sein de contextes instables et

de redonner du sens dans un univers saturé de signaux parfois contradictoires.

Tengblad (2006) observe également que si certaines pratiques traditionnelles persistent, telles
que les réunions en présentiel ou certaines routines administratives, elles coexistent désormais
avec des pratiques nouvelles. Il ne s’agit donc pas d’une transformation radicale du rdle
managérial, mais plutoét d’une « sédimentation des pratiques »: de nouveaux rdles s’ajoutent
aux anciens, sans nécessairement les remplacer. L’auteur compare cette évolution a un buffet
scandinave (smorgédsbord), ou les plats nouveaux s’ajoutent aux anciens, certains devenant plus

populaires, mais sans supprimer totalement les autres.



C’est grace a cette analyse qu’il apparait que les roles interpersonnels tels que décrits par
Mintzberg ne prennent pas suffisamment en compte la dimension transformationnelle du
leadership moderne. Or, c’est précisément dans ce contexte déja dense et exigeant que
I’intelligence artificielle entre en scéne. Non plus comme un simple outil d’automatisation, mais
comme une technologie susceptible de reconfigurer profondément les rapports au travail, aux
données, a la décision et au role méme du manager. L’IA ne constitue donc pas une simple
continuité historique, mais bien une rupture structurelle appelant a repenser les fondements du

management contemporain.

1.3. Les différents niveaux de managements et les types de décisions associ€s

Cette rétrospective historique a mis en lumiére que le role du manager est loin d’étre uniforme
ou figé. Il convient désormais de rappeler que cette fonction s’exerce a différents niveaux
hiérarchiques de I’organisation, chacun impliquant des responsabilités, des objectifs et des
modes de décision spécifiques. Robbins et al. (2017) nous permettent de comprendre ces
distinctions fondamental qui permettront dans la suite du mémoire, d’analyser la maniere dont
I’intelligence artificielle s’intégre a la pratique managériale, en particulier en ce qui concerne

les processus décisionnels stratégiques selon le niveau de responsabilité.

Premierement, les managers opérationnels, également appelés managers de premier niveau,
sont en contact direct avec les équipes de terrain. Ils assurent la gestion quotidienne des
activités, la supervision des équipes, la résolution des problémes techniques ou humains, ainsi
que la mise en ceuvre des procédures établies. Leurs décisions, dites opérationnelles, portent
principalement sur le court terme et visent a garantir le bon fonctionnement concret et immédiat

de I’organisation.

Ensuite, les managers intermédiaires, ou middle managers, assurent un role de traduction
stratégique. Ils déclinent les grandes orientations décidées par la direction en plans d’action
concrets et cohérents au niveau des départements, des unités ou des services. Ce niveau tactique
de la décision vise a optimiser les ressources et a coordonner 1’action entre les différents pdles
de I’organisation. Mintzberg (2009) souligne que ces managers doivent faire preuve de sens

politique, de capacité de médiation et d’habileté dans 1’allocation des ressources.

Enfin, les managers stratégiques, souvent appelés top managers, occupent les plus hauts
¢chelons de I’entreprise. Ce sont ainsi les PDG, directeurs généraux, membres de comités

exécutifs ou du conseil d’administration. Leur role central consiste a fixer les orientations



globales de I’organisation : expansion vers de nouveaux marchés, transformation numérique,
innovation produit, politiques environnementales, fusions et acquisitions, etc. Ces décisions
stratégiques ont un impact a long terme et sont prises dans des contextes complexes et
incertains. Johnson, Scholes et Whittington (2020) définissent ces décisions comme rares,
engageantes, difficilement réversibles, impliquant un arbitrage entre de multiples intéréts. Elles
exigent dés lors une vision systémique de 1’organisation et une capacité a anticiper les

évolutions de ’environnement.

Ce découpage montre que plus on s’éléve dans 1’organisation, plus la décision devient
stratégique, engageante, complexe et structurante pour ’avenir de I’entreprise. Alors que les
managers opérationnels se concentrent sur la mise en ceuvre quotidienne des activités, et que
les managers intermédiaires traduisent les objectifs en actions coordonnées, les top managers
portent la responsabilité de définir la direction globale de 1’organisation dans un environnement
incertain et en constante évolution. Leur role dépasse la simple administration : ils doivent
anticiper les tendances du marché, arbitrer entre des options divergentes, mobiliser les
ressources critiques et donner du sens a I’action collective. C’est pourquoi ce mémoire choisit
de se concentrer spécifiquement sur le niveau stratégique du management. En effet, c’est a ce
niveau que les décisions ont le plus fort impact organisationnel, qu’elles engagent durablement
I’entreprise, et qu’elles exigent une posture particuliere de leadership, de jugement et de vision
a long terme. Ce sont également ces décisions qui sont le plus susceptibles d’étre transformées
par les nouvelles dynamiques d’analyse, de simulation et de gouvernance, telles que celles

introduites par les technologies émergentes.
1.4. Conclusion Partie 1

Pour clore ce premier chapitre, on soulignera que la fonction managériale, née de la simple
coordination d’activités collectives, s’est continuellement enrichie pour intégrer tour a tour la
rationalisation des processus, la structuration hiérarchique, la dimension humaine et, plus
récemment, la flexibilité¢ organisationnelle. Cette trajectoire historique met en lumicre la
montée en complexité du réle du manager, devenu a la fois stratége, coordinateur, animateur
social et agent du changement, tout en se déclinant a des niveaux opérationnels, intermédiaires
et stratégiques. A 1’aube de I’ére numérique, la question se pose désormais de savoir comment
I’intelligence artificielle, loin de n’étre qu’un simple outil d’automatisation, reconfigure

profondément la prise de décision et notamment celle de la décision stratégique.



Partie 2 : I’intelligence artificielle

La seconde partie de ce mémoire se concentre sur ’intelligence artificielle, technologie
aujourd’hui incontournable dans les organisations. Apres avoir retracé 1’évolution du
management jusqu’a 1’ére numérique, il s’agit désormais de comprendre ce qu’est I'IA,
comment elle s’est imposée et quels usages elle suscite au sein des entreprises. Il est primordiale
d’explorer ensuite la maniére dont cette technologie reconfigure les structures et les pratiques
organisationnelles, en redistribuant les cartes du pouvoir, de la communication et de la prise de
décision. Enfin, analyser les conséquences managériales de cette révolution est indispensable

pour esquisser, de maniére globale et compléte, le profil du manager a I’heure de I’TA.
2.1. D’intelligence artificielle : définition, émergence et usages organisationnels

L’intelligence artificielle (IA) désigne I’ensemble des systémes informatiques capables de
simuler certaines fonctions cognitives humaines, telles que I’apprentissage, le raisonnement, la
prise de décision ou la compréhension du langage. A 1’origine, I’TA a été congue pour
automatiser des taches répétitives, accroitre la rapidité de traitement des données et assister
I’humain dans la résolution de problémes complexes. Portée par des avancées en machine
learning, en traitement du langage naturel et en calcul haute performance, elle a
progressivement dépassé ce cadre initial pour devenir un levier stratégique au cceur de la

transformation numérique.

Dans le contexte organisationnel actuel, I’IA est utilisée a de multiples niveaux : amélioration
de I’expérience client, automatisation des processus internes, aide a la décision, optimisation
logistique, prévision des ventes, ou encore détection des risques. Sa capacité a analyser des
volumes massifs de données en temps réel, a générer du contenu ou a fournir des
recommandations personnalisées en fait un outil aux implications profondes sur la maniere dont

les entreprises fonctionnent et évoluent.

Son déploiement rapide est d’ailleurs confirmé par les données les plus récentes : selon
McKinsey (2023), 55 % des organisations ont déja intégré I’TA dans au moins une fonction, et
60 % utilisent des outils génératifs, souvent pour automatiser des taches, générer du contenu ou
appuyer les prises de décision. Plus que de simples expérimentations, ces usages sont désormais

pleinement intégrés a la stratégie de nombreuses organisations : 49 % des dirigeants
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technologiques interrogés par PwC (2024) affirment que I’TA est déja au cceur de la stratégie de

leur entreprise, et 33 % 1’ont incorporée a leurs produits et services.

Disposer de cette vision des potentialités et des usages actuels de I'IA prépare le terrain pour
comprendre son impact sur 1’architecture méme des organisations. Comme les chiffres 1’ont
montrés, un changement est en place il convient donc d’en déterminer les impact majeurs sur

les organisations dans le chapitre suivant.

2.2. Une technologie qui transforme les structures et les pratiques
organisationnelles

L’intégration croissante de I’intelligence artificielle dans les entreprises n’induit pas seulement
des gains de performance ou d’automatisation : elle provoque une transformation profonde des
logiques organisationnelles, en modifiant les rapports aux outils, aux roles et a I’information.
Alors que les technologies numériques précédentes se contentaient souvent d’accompagner ou
de fluidifier les processus existants, I’'TA, et notamment les systémes dits génératifs, affecte
désormais la maniére méme dont les entreprises s’organisent, se structurent et prennent des

décisions.

Une premicre conséquence majeure de l’introduction de I’intelligence artificielle est la
redéfinition des lignes hiérarchiques traditionnelles. En facilitant I’acceés aux données et aux
capacités d’analyse a tous les niveaux de I’organisation, I’IA favorise I’émergence de structures
plus transversales et moins pyramidales. Dans ce contexte, les niveaux hiérarchiques
intermédiaires tendent a évoluer vers des fonctions de coordination plutét que de simple
controle. Cette transformation rend les organisations plus agiles et décentralisées, mais
implique également une reconfiguration des roles managériaux, notamment pour ceux qui
doivent désormais intégrer au quotidien les recommandations issues des systémes

algorithmiques (Deloitte, 2024).

Au cceur de ces mutations se trouve la question des compétences. L’appropriation de I'TA
suppose une montée en compétences généralisée, non seulement sur les plans techniques, mais
aussi sur le plan interprétatif. Or, les entreprises rencontrent encore des difficultés majeures a
ce niveau. D’aprés BCG (2024), seules 26 % des organisations parviennent a transformer leurs
expérimentations IA en valeur concrete, faute de ressources humaines formées et de
gouvernance adaptée. Ce constat est renforcé par les propos récents de Dara Khosrowshabhi,

PDG d’Uber, qui admet que la majorité de ses collaborateurs ne maitrisent pas encore les outils
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IA mis a leur disposition (Business Insider, 2025). Le défi est donc autant éducatif

qu’organisationnel.

Les entreprises peinent encore a se doter de cadres cohérents pour encadrer les usages de I'A,
notamment en termes de transparence algorithmique, de tragabilité des décisions, et de gestion
des biais. A ces enjeux s’ajoute une préoccupation grandissante au sein des équipes : 71 % des
salariés interrogés par EY (2023) expriment des inquiétudes éthiques liées a I’TA, notamment
autour de la sécurité de I’emploi, de la confidentialité des données et de 1’utilisation équitable
des technologies. La transformation organisationnelle ne peut donc pas s’affranchir d’une
réflexion éthique structurée, qui dépasse la simple conformité réglementaire pour s’ancrer dans

la stratégie d’entreprise.

Enfin, I’IA influe aussi sur le r6le du manager dans I’organisation. De plus en plus, celui-ci est
amen¢ a évoluer vers une posture de médiateur entre la machine, les équipes et les objectifs
stratégiques. Brynjolfsson (2022) parle ainsi de « stratégie augmentée », dans laquelle les
capacités prédictives de I’TA viennent enrichir I’intuition du décideur sans s’y substituer. Cela
suppose non seulement de nouvelles compétences en compréhension des datas, mais aussi une
capacité a maintenir la cohésion, a gérer les incertitudes liées aux résultats algorithmiques et a

articuler les dimensions humaines et technologiques de la décision.

Ainsi, les enjeux organisationnels de I’[A dépassent largement le simple changement
d’outillage. Ils impliquent une reconfiguration en profondeur des structures, des pratiques et
des responsabilités, dans un équilibre a trouver entre performance, éthique et humanité. Le
manager, comme tout autre collaborateur de I’entreprise est impacté par ces changement il doit

donc évoluer pour rester en lien avec son role dans 1’entreprise.

2.3. Les impacts managériaux de ’intelligence artificielle : vers un nouveau role
du manager

Le chapitre précédent introduisait I’intelligence artificielle dans les entreprises. Mais comme il
a été vu a la fin du chapitre, elle ne transforme pas uniquement les outils ou les processus : elle
reconfigure en profondeur la fonction managériale elle-méme. La ou le manager était
historiquement garant du controle, de la transmission d’information et de la prise de décision,
I’IA vient désormais automatiser une partie de ces responsabilités, tout en introduisant de

nouvelles attentes.
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L’un des premiers impacts concerne la délégation de certaines décisions a des systémes
algorithmiques. Dans de nombreux cas, les managers s’appuient sur des tableaux de bord dopés
a I'TA pour anticiper des évolutions de marché, affecter des ressources ou évaluer la
performance d’équipes. Cette transformation modifie le role décisionnel traditionnel du
manager, qui devient davantage médiateur ou arbitre entre les recommandations de I'IA et les
réalités humaines du terrain. Il doit conjuguer intuition, analyse algorithmique et sens de la

nuance pour prendre des décisions éclairées.

Ensuite, I’IA exige une nouvelle forme de leadership, fondée sur la capacité a accompagner le
changement technologique, a former les équipes, a réduire les résistances et a faire émerger une
culture de la donnée partagée. Comme 1’ont montré Smith, A. M., & Green, M. (2018), le
manager devient un facilitateur de 1’acculturation numérique : il doit a la fois maitriser les
fondamentaux de I’IA pour en expliquer les apports et les limites, et gérer les émotions (peur,

méfiance, enthousiasme excessif) que suscitent ces technologies.

Ce role est d’autant plus crucial que I'IA peut amplifier certaines tensions managériales,
notamment en maticre de surveillance, d’évaluation ou de controle de la performance. Cuéllar,
M., Larsen, B., Lee, Y. S., & Webb, M. (2022) expliquaient que I'usage d’outils prédictifs ou
de scoring algorithmique pose des questions éthiques majeures, et peut fragiliser la relation de
confiance si le manager ne joue pas un role actif de garant d’équité et de transparence. Dans ce
cadre, sa responsabilité¢ s’étend a ’interprétation et a la légitimation des données, en lien avec

les valeurs de 1’organisation.

Enfin, ’IA pousse a repenser les modes de coordination et de collaboration. Leyer, M., &
Schneider, S. (2021) montraient que le travail devient plus distribué, parfois partiellement
automatisé, et appelle des pratiques de management plus souples, orientées vers les objectifs et
I’autonomie, plutét que vers la supervision continue. La posture attendue du manager se
rapproche de celle du coach, capable de fédérer, d’adapter les priorités en temps réel et de

maintenir un alignement stratégique dans un environnement algorithmisé et incertain.

En résumé, I’TA ne rend pas le manager obsoléte, mais 1’oblige a se réinventer. Ce dernier doit
développer une double compétence : technique (comprendre les outils d’IA) et humaine
(accompagner les individus dans un contexte en mutation rapide). Loin de simplifier son rdle,

I’IA en augmente la complexité et la portée stratégique. Pour pouvoir rendre tout cela concret
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et comprendre comment I’TA est intégré au quotidien d’une entreprise, le chapitre suivant mettra

en lumicre les outils disponibles aujourd’hui pour les managers.

2.4. Méthodes et outils d’aide a la décisions manageériale basé sur I’IA

Les chapitres précédents ont mis en évidence les profondes mutations du métier de manager
ainsi que la nécessité de développer de nouvelles compétences. Dés lors, une question centrale
se pose : quels sont aujourd’hui les outils concrets mis a disposition des managers en entreprise

pour répondre a ces évolutions ?

L’intégration de I’intelligence artificielle dans les pratiques managériales ne se limite pas a des
discours stratégiques ou a des projections théoriques. Sur le terrain, de nombreux managers
utilisent déja des outils concrets basés sur I’IA pour orienter, affiner ou accélérer leur processus
décisionnel. Ces usages couvrent une variété de domaines : de la gestion des équipes a la

stratégie produit, en passant par la logistique, la finance ou encore la gestion de projet.

Dans le pilotage commercial, des plateformes comme Salesforce Einstein ou Zoho CRM
utilisent des modeles prédictifs pour aider les managers a prendre des décisions éclairées en
maticre de stratégie de vente. Ces outils analysent en temps réel les données clients, les
historiques d’interactions et les performances passées pour recommander les prospects a
prioriser, prédire les cycles de vente ou identifier les points de rupture dans les parcours clients.
Cela permet aux managers de mieux répartir leurs ressources commerciales ou d’adapter leurs

offres en fonction des signaux faibles détectés.

En gestion de projet, des outils comme Monday.com ou Asana Al proposent aujourd’hui des
fonctionnalités de priorisation automatique, d’alerte sur les dépassements de charge ou de
reconfiguration des équipes selon les contraintes détectées. Ces fonctionnalités permettent aux
responsables d’anticiper les goulets d’étranglement, d’allouer plus efficacement les ressources,
ou de réorganiser les étapes d’un projet en fonction de la probabilité de retard. L’IA n’apporte
pas ici de réponses toutes faites, mais elle constitue un appui précieux a la prise de recul et a la

capacité d’anticipation.

Dans les fonctions financieres, les directions utilisent de plus en plus des solutions comme IBM
Planning Analytics ou Oracle Cloud EPM, qui intégrent des modules d’analyse prédictive. Ces
outils aident a la décision en simulant des scénarios budgétaires, en modélisant I’impact de

décisions d’investissement, ou en détectant des anomalies comptables. Le manager financier
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peut ainsi tester plusieurs hypothéses stratégiques et en évaluer les conséquences a moyen et

long terme.

En matic¢re de gestion des talents, certains managers s’appuient sur des systémes intelligents
comme Cornerstone ou Workday pour orienter leurs décisions de mobilité interne ou de plan
de succession. L’IA analyse les historiques de performances, les compétences déclarées, les
évaluations croisées ou les données issues des plateformes de formation. Elle peut alors
suggérer des profils pertinents pour des postes a pourvoir ou proposer des parcours de montée
en compétence adaptés aux besoins de 1’organisation. Dans ces contextes, I’[A facilite une

gestion proactive des ressources humaines, en appui a la vision du manager.

Dans les comités de direction, certains outils permettent désormais d’enrichir la réflexion
stratégique a partir de données externes. Des plateformes comme AlphaSense ou Databricks
sont capables de scanner des milliers de documents de marché, de rapports financiers ou de
publications scientifiques, pour synthétiser les grandes tendances émergentes et soutenir les
choix d’orientation stratégique. Les managers peuvent ainsi baser leur décision sur une base

d’information plus large, sans avoir a traiter eux-mémes cette masse de données.

Enfin, des outils généralistes comme ChatGPT, Claude ou Copilot sont utilisés au quotidien
pour formuler des hypothéses, explorer des options, structurer une présentation stratégique ou
simuler des argumentaires décisionnels. Dans un contexte de charge cognitive élevée, ces TA
génératives agissent comme des assistants réflexifs, permettant au manager de gagner du temps

dans la phase préparatoire de la décision, tout en structurant leur raisonnement.

Ce panorama montre que 1’usage de I’IA dans la prise de décision n’est plus I’apanage des
grandes entreprises technologiques. Il se diffuse rapidement, a travers des outils intégrés aux
logiciels professionnels du quotidien. Face a cette généralisation, une question essentielle se
pose : ces outils ont-ils un impact économique réel pour les entreprises ? Ce sera le but de la

prochaine partie.

2.5. Le succes économique de I’IA dans les organisations lors des décisions

stratégiques
Au chapitre précédent il a ét¢ démontré que I’adoption de I'intelligence artificielle dans les
entreprises a franchi le cap de simple outil d’assistance a un véritable levier d’aide a la décision

stratégique. L’IA permet non seulement d’optimiser les opérations, mais aussi de mieux orienter

les choix a long terme en matic¢re d’investissement, de stratégie produit, ou de positionnement
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sur les marchés. Plusieurs cas réels illustrent aujourd’hui des gains économiques tangibles liés

a son intégration dans les processus stratégiques.

Parmi les exemples les plus significatifs, la banque Goldman Sachs a déploy¢ un assistant basé
sur I'TA (GS Al Assistant) pour soutenir plus de 10 000 employés dans leurs décisions
d’investissement, d’analyse de marché et de stratégie commerciale. Ce systéme, développé en
partenariat avec OpenAl, a notamment permis une réduction significative du temps d’analyse
des documents, une meilleure anticipation des tendances boursiéres et une augmentation de la
qualité des recommandations internes. Ces changements ont contribué a accélérer le time-to-
market des décisions d’investissement, renforgant la capacité stratégique du groupe face a ses

concurrents (Business Insider, 2025).

Dans le secteur de la logistique stratégique, DHL a intégré des systemes d’IA pour optimiser le
chargement des avions en fonction de prévisions de demande, de routes commerciales et de
scénarios climatiques. Ce systéme n’a pas seulement amélioré 1’efficacité opérationnelle : il a
permis aux dirigeants de revoir leur stratégie de couverture géographique et de prioriser certains
hubs internationaux, entrainant des gains financiers importants et une meilleure gestion des

risques logistiques'.

Autre exemple, dans le secteur bancaire, JPMorgan Chase a utilisé I’A (notamment via son
assistant COiN) non seulement pour automatiser la lecture de documents contractuels, mais
aussi pour guider ses dirigeants dans les décisions de réduction des risques juridiques et de
restructuration de portefeuilles d’actifs. Cette approche stratégique de I’A a permis une
économie estimée a plusieurs millions de dollars et une meilleure anticipation des contentieux

(Ordorica, 2024).

Enfin, les conclusions de 1’étude conjointe menée par Harvard Business School et BCG
montrent que dans un environnement simulé de conseil stratégique, les professionnels ayant
utilisé I’IA ont pris des décisions de meilleure qualité, plus cohérentes et plus rapides. Cette
expérimentation montre que, méme dans des environnements complexes, I’IA peut soutenir une
amélioration réelle de la qualité stratégique, a condition que les utilisateurs conservent une

posture critique et active.

! DHL. (n.d.). Des idées qui fagonnent I’avenir : le Logistics Trend Radar 7.0 de DHL dévoile les tendances
émergentes de I’TA et les solutions durables. https://www.dhl.com/fr-fr/home/presse/archives-presse/2024/1e-
logistics-trend-radar-7-de-dhl.html
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Capable non seulement d’optimiser les opérations quotidiennes mais aussi d’orienter les choix
a long terme en mati¢re d’investissement, de développement produit et de positionnement
concurrentiel I’intelligence artificielle semble étre une avancée majeure dans le paysage
¢conomique des entreprise. C’est apres avoir compris son importance économique et sa pleine
expansion que ce mémoire prend tout son sens dans 1’analyse de son impact sur des capacités

organisationnelles.

2.6. Conclusion partie 2

En somme, cette seconde partie du travail a démontré que I’intelligence artificielle n’est pas un
simple instrument d’efficience, mais un facteur de transformation profonde autant économique
que managérial. Elle redéfinit les logiques hiérarchiques, fait émerger de nouvelles
compétences et exige un leadership centré sur I’hybridation homme-machine ou le manager
doit comprendre les données fournies par I’intelligence artificielle et les traiter avec un esprit
critique. Ces évolutions soulignent la nécessité d’aborder la prise de décision stratégique non
plus seulement en termes de processus, mais comme [’expression de capacités
organisationnelles dynamiques dans lesquelles I’'TA peut prendre place et influencer les
décisions. Grace a ce constat, la partie suivante proposera un modéle de management
stratégique de I’entreprise fondé¢ sur ces capacités organisationnelles, qui servira de cadre pour
analyser comment I’IA reconfigure les compétences, les routines et les choix du manager au

moment de la décision.
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Partie 3 : Le mode¢le de management stratégique de
I’entreprise par les capacités organisationnelles

La troisiéme partie de ce mémoire s’appuie sur « Le modele de management stratégique de
I’entreprise par les capacités organisationnelles » comme grille d’analyse centrale. A premiére
vue, d’autres approches comme I’analyse SWOT, le mod¢le des cinq forces de Porter ou encore
les roles managériaux de Mintzberg, offrent des clés pertinentes pour étudier la stratégie ou le
comportement des managers. Cependant, ces cadres restent souvent statiques, centrés sur
I’environnement concurrentiel ou sur la description des fonctions managériales, sans expliciter

les mécanismes internes et compétences clés du manager.

Le choix du modele par les capacités organisationnelles répond a un double enjeu. D’une part,
il envisage la stratégie non plus comme une succession d’étapes linéaires, mais comme un
processus cyclique ou la cohérence et la performance émergent des interactions entre décisions,
routines et apprentissage. D’autre part, ce modele place explicitement le manager au centre de
I’analyse, en identifiant quatre grandes catégories de capacités qu’il mobilise : stratégiques, de
traduction, opérationnelles et d’apprentissage. Il permet ainsi d’analyser 1I’évolution des savoir-

faire, des routines et de la posture managériale face a I’intégration de I’intelligence artificielle.

L’intelligence artificielle agit en effet directement sur plusieurs de ces capacités : elle modifie
les routines opérationnelles, transforme les modalités d’apprentissage et de pilotage, et redéfinit
les compétences stratégiques, notamment en matiere de traduction et d’interprétation de
I’information. Par conséquent, le modéle des capacités dynamiques fournit un cadre pertinent
pour analyser l’intégration de I’TA au sein des configurations existantes et permet ainsi
d’évaluer comment I’TA génére de nouvelles routines, en rend certaines obsolétes, et influence

in fine les processus décisionnels stratégiques.

C’est donc a travers cette approche que la partie 3 proposera un modele opérationnel, structuré
autour des quatre catégories de capacités mentionnées (stratégiques, de traduction,
opérationnelles et d’apprentissage), afin de rendre compte de la maniere dont I’IA reconfigure

le métier de manager au moment crucial de la décision.

3.1. Définition du modéle

Ce modele a été définis par Renard et Soparnot en 2011 afin d’analyser comment les entreprises

créent, développent et mobilisent leurs ressources et compétences pour générer un avantage
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concurrentiel durable. Ils développent donc un modéle de management stratégique structuré
autour des capacités organisationnelles, dans cette proposition, les capacités organisationnelles
sont définies comme « un savoir agir collectif permettant et s ’exprimant dans la réalisation
d’activités coordonnées et accomplies par des acteurs qui mobilisent des ressources
personnelles et des ressources de support, pour produire de maniere répétée des résultats
attendus et évaluables »*. Chaque phase du processus de mise en ceuvre de la stratégie (de la
définition des objectifs a la stabilisation ou a la transformation) est explicitement associée a un
ensemble de compétences managériales spécifiques. En distinguant capacités stratégiques, de
traduction, opérationnelles et d’apprentissage, ce cadre permet d’identifier de maniére précise
les savoir-faire collectifs et individuels que doit mobiliser le manager a chacune des étapes de
la mise en ceuvre, offrant ainsi une grille d’analyse compléte et systématique qui servira de

fondement a notre étude.

3.2 Le processus de mise en ceuvre de la stratégie et les capacités
organisationnelles

Le processus de mise en ceuvre de la stratégie repose sur I’enchainement de cinq grands

processus, chacun exprimant et mobilisant des capacités organisationnelles spécifiques.

Dans la premiére phase, dite de formation de la stratégie, le manager mobilise ses capacités
stratégiques pour conduire un ensemble d’activités d’attention, d’analyse et de structuration. Il
s’agit ici d’identifier la problématique stratégique, d’évaluer les forces et faiblesses de la
configuration organisationnelle existante, et de formuler un discours directeur visant a orienter
le « vouloir-faire » collectif @ moyen et long terme. Ces capacités stratégiques, que Renard et
Soparnot (2011) caractérisent comme un ensemble des savoir-agir permettant de construire et
de stabiliser la vision stratégique, participent directement a la création de valeur et a

I’acquisition d’un avantage concurrentiel durable.

Une fois cette vision clarifiée et partagée, le manager entre dans une seconde phase, celle de la
traduction stratégique, mobilisant des capacités spécifiques pour transformer le « vouloir-faire
» en « pouvoir-faire ». Cette phase implique la formalisation des plans d’action, le choix des

technologies a adopter, la conception de I’organisation cible, ’allocation des ressources

2 Renard, L., & Soparnot, R. (2011). Proposition d’un mod¢le de management stratégique de I’entreprise par les
capacités organisationnelles. Gestion 2000, Volume 28(1), 109-124. https://doi.org/10.3917/g2000.281.0109
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budgétaires, ainsi que la conduite du changement. Le manager agit ici comme médiateur
stratégique, veillant a aligner les ressources, les compétences et les contraintes (humaines,
financieres, temporelles) avec les ambitions définies, tout en arbitrant en permanence entre

faisabilité opérationnelle et cohérence stratégique.

Ces deux phases essentielles sont liées au top manager lors de la construction de sa décision

stratégique et c’est celles-ci qui seront étudié lors de la partie 4 du mémoire.

Le troisieme temps du cycle, celui de I’exploitation, porte sur le déploiement concret des
activités, qu’elles soient primaires (production, marketing, service) ou de soutien (logistique,
recherche et développement, ressources humaines, finance). A ce stade, le manager mobilise
ses capacités opérationnelles afin d’assurer 1’efficience des processus en termes de cofts, de
délais et de qualité. Il veille également a la mise en place de mécanismes permettant une
remontée d’informations continue depuis le terrain, condition essentielle pour nourrir les

¢valuations ultérieures et ajuster les orientations stratégiques si nécessaire.

Au terme de I’exploitation, I’évaluation stratégique et 1’apprentissage prennent le relais. Le
manager active alors ses capacités d’apprentissage en comparant les résultats aux objectifs
initiaux, en analysant les écarts et en animant des séances de débriefing et de capitalisation des
bonnes pratiques. Cette phase d’évaluation-apprentissage génére de nouvelles connaissances

stratégiques et alimente 1’amélioration continue des processus.

Enfin, fort des enseignements tirés, le manager décide soit de stabiliser la trajectoire par des
ajustements soit de transformer radicalement la configuration des capacités, par des actions
d’abandon, de redéploiement ou de recombinaison. Cette décision, qui mobilise & nouveau les
capacités stratégiques, marque la cloture d’un cycle et le lancement du suivant, garantissant la

résilience et I’agilité de 1’organisation face aux évolutions de son environnement.

En articulant de maniére dynamique ces capacités stratégiques, de traduction, opérationnelles
et d’apprentissage, ce processus met en lumicre le réle central des managers comme architecte
des savoir-agir collectifs, garant de la cohérence, de la performance et de 1’adaptabilité de

I’entreprise.

Comme ¢évoqué précédemment, ce mémoire concentre son analyse sur les capacités
organisationnelles propres au niveau stratégique, et par conséquent sur les compétences
mobilisées par les top managers dans les processus de décision a fort impact. L’étude qui suit

s’attachera plus particulierement a deux catégories de capacités : les capacités stratégiques,
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activées lors des phases de formation et d’apprentissage de la stratégie, et les capacités de
traduction, qui permettent de transformer une orientation stratégique en dispositifs

opérationnels concrets.

Figure 2 : Modéle de management stratégique de |'entreprise
par les capacités organisationnelles.
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Conclusion partie 3

En conclusion, le modele de management stratégique par les capacités organisationnelles
propose une lecture a la fois détaillée, dynamique et systémique du role managérial. Il met en
lumiére la maniére dont, & chaque phase du processus stratégique, le manager agit comme un
chef d’orchestre, garant de la cohérence, de la performance et de I’adaptabilité de 1’ organisation.
En structurant I’analyse autour des capacités stratégiques, de traduction, opérationnelles et
d’apprentissage, ce cadre permet d’identifier les compétences clés et les routines mobilisées par
les managers, a tous les niveaux hiérarchiques, pour transformer les orientations stratégiques

en résultats concrets.

La partie suivante s’appuiera sur ce cadre de référence pour analyser la manicére dont
Pintelligence artificielle vient perturber, enrichir ou redéfinir les capacités managériales
identifiées. Il s’agira d’examiner comment les algorithmes, les outils prédictifs et les systémes
d’aide a la décision influencent spécifiquement les capacités stratégiques et de traduction

mobilisées par les top managers dans les phases clés du processus décisionnel.

3 Renard, L., & Soparnot, R. (2011). Proposition d’un modéle de management stratégique de I’entreprise par les
capacités organisationnelles. Gestion 2000, Volume 28(1), 109-124. https://doi.org/10.3917/g2000.281.0109
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Partie 4 : Comment I’intelligence artificielle influence-t-elle
les décisions stratégique des managers ?

Apres avoir retracé 1’évolution du métier de manager puis analysé 1I’émergence et les usages de
I’intelligence artificielle en entreprise avant de présenter le modele de management stratégique
fondé sur les capacités organisationnelles il convient maintenant d’examiner concrétement de
quelle maniére I’TA vient modifier la prise de décision a chaque étape de ce processus. Les
capacités organisationnelles constituent en effet I’ensemble des compétences et routines que les

managers doivent mobiliser pour transformer une orientation stratégique en résultats tangibles.

Le but de cette quatriéme partie est, pour chacune des deux capacités en lien avec le top
manager, de définir le role précis joué par I’intelligence artificielle : comment les algorithmes
d’analyse prédictive et de détection de signaux faibles renforcent les capacités stratégiques ?
De quelle fagon les outils d’automatisation et de simulation soutiennent la traduction de la

stratégie en plans d’action ?

En cartographiant I’influence de I’lA sur ces deux dimensions, nous pourrons comprendre
comment elle s’insére au cceur du processus décisionnel, redéfinit les savoir-agir collectifs du

manager et, in fine, transforme en profondeur la gouvernance stratégique des organisations.

4.1 Avantages de I’intelligence artificielle sur les capacités stratégiques

La premicre catégorie de capacités organisationnelles a analyser est celle des capacités
stratégiques. Celles-ci recouvrent 1’ensemble des activités liées a la définition du probléme
stratégique, a l’inventaire des ressources et des contraintes, ainsi qu’a 1’évaluation des
configurations existantes. Mobilisées dés la phase initiale de formation de la stratégie, ces
capacités peuvent également étre réactivées en fin de cycle, lors de la reformulation stratégique,

a la lumiere des apprentissages et ajustements opérés tout au long du processus.

L’introduction de I’intelligence artificielle vient des lors bouleverser profondément ces
activités, en transformant aussi bien la maniére dont les informations sont collectées, que la

facon dont les décisions sont élaborées et justifiées

Tout d’abord, L’IA modifie en profondeur les activités associées aux capacités stratégiques, a
commencer par la veille stratégique. Elle renforce deés lors cette fonction en permettant la

détection automatisée de signaux faibles au sein de volumes massifs de données. Grace aux
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algorithmes de machine learning, il devient possible de scruter en temps réel des sources
hétérogenes, qu’il s’agisse des médias numériques, des publications scientifiques, des bases de
brevets ou encore des réseaux sociaux, pour identifier des tendances émergentes avant méme
qu’elles ne soient pergues consciemment par les décideurs (Shrestha, Ben-Menahem & von
Krogh, 2019). Cette capacité d’absorption accélérée de I’information élargit considérablement
le champ de perception stratégique de I’organisation, tout en augmentant sa réactivité, bien au-
dela des dispositifs de veille traditionnels (Cohen & Levinthal, 1990). Cet apport présente
toutefois certaines limites. Keding (2020) souligne notamment le risque li¢ aux biais d’entrée
des données : si les données d’entrée sont incorrectes ou partielles, I’IA les traitera comme si
elles étaient fiables, ce qui peut conduire a des résultats trompeurs et a des choix stratégiques

mal fondés.

Par ailleurs, I’IA contribue a I’amélioration du diagnostic stratégique interne, notamment grace
a I’analyse prédictive des performances passées et projetées. En croisant les historiques chiffrés
de I’entreprise avec des modéles économétriques, des plateformes comme IBM Watson ou
Google Cloud Al identifient automatiquement des corrélations structurelles entre variables
stratégiques, telles que le taux de pénétration, la rentabilité par segment ou encore certains
indicateurs sociaux. Cela permet aux décideurs d’explorer plusieurs scénarios et de quantifier
les risques associés a chaque orientation, améliorant ainsi la rigueur et la robustesse du

processus décisionnel (Davenport & Ronanki, 2018).

Cette promesse d’objectivité se doit toutefois d’étre nuancer. Machireddy, Rachakatla et
Ravichandran (2024) rappellent que de nombreuses analyses prédictives opérées par I'IA
manquent de transparence. Les modéeles fonctionnent comme de véritables « boites noires »,
n’expliquant pas clairement les mécanismes conduisant a leurs recommandations. Cette opacité
algorithmique peut générer une perte de contrdle du décideur, voire induire des discriminations

involontaires si certaines variables biaisées influencent les prédictions.

En ce qui concerne la formulation du discours directeur, I’intelligence artificielle offre
désormais des outils de co-création et de simulation stratégique. Grace aux technologies de
traitement du langage naturel (NLP), certains systémes peuvent synthétiser en quelques minutes
les enseignements issus de milliers de rapports internes et externes, en produisant des brouillons
de diagnostic stratégique que les managers peuvent ensuite affiner en fonction de leur expertise.
Ali (2021) ainsi que Kaplan et Haenlein (2019) s’accordent a dire que ces assistants stratégiques

augmentés permettent de réduire considérablement le temps dédi¢ aux taches de synthese,
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libérant ainsi 1’attention des équipes pour des activités a plus forte valeur ajoutée, comme

’analyse critique et la production d’idées nouvelles.

Enfin, I’IA nourrit le scénario planning par la génération de combinaisons de variables futures.
Les algorithmes de simulation de Monte-Carlo (technique mathématique utilisée pour estimer
les résultats possibles d’un événement incertain)* ou d’optimisation stochastique peuvent
construire des centaines de scénarios prospectifs, évaluer leur probabilité et calculer leur impact
financier prévisionnel (Lokesh, 2024). En enrichissant la palette d’options disponibles, I'TA
rend le processus de décision plus robuste face a I’incertitude et favorise une approche
dynamique de la stratégie, en phase avec la notion de capacités dynamiques décrite par Teece,

Pisano et Shuen (1997).

Dans son ensemble, I’intégration de I’IA dans les capacités stratégiques ne se limite pas a une
automatisation des taches analytiques : elle transforme la vitesse, la précision et I’étendue de la
vision stratégique, en articulant les forces du calcul massif et de I’intuition managériale. Si cette
hybridation homme-machine constitue désormais un levier différenciant dans la construction
d’un avantage concurrentiel durable elle doit néanmoins étre utilisé avec un ceil averti car des

risques d’erreurs sont possibles.

Maintenant que la premicere capacité du processus a été analysée, nous pouvons a présent

aborder la seconde étape, qui intervient une fois la stratégie définie.

4.2 Avantages de I’intelligence artificielle sur les capacités de traduction

Les capacités de traduction sont celles qui permettent de passer du « vouloir faire » défini lors
de la formation de la stratégie au « pouvoir faire » opérationnel : elles englobent la planification
budgétaire, le choix technologique, le design organisationnel et la conduite du changement
(Renard & Soparnot, 2011). L’intelligence artificielle intervient désormais comme un

catalyseur a chaque étape de cette traduction.

Comme vu précédemment dans la planification et la budgétisation, les outils d’IA exploitent
des techniques de simulation avancées pour tester en quelques secondes des dizaines de
scénarios de colits et de ressources. Par exemple, des plateformes prédictives comme IBM

Planning Analytics intégrent des algorithmes de machine learning capables d’affiner

4 Ibm. (2024, 26 septembre). Simulation de Monte-Carlo. . https://www.ibm.com/fr-fr/topics/monte-carlo-
simulation
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automatiquement les budgets en fonction des tendances historiques et des variables externes
(industries, contexte macroéconomique), réduisant ainsi les cycles de préparation et améliorant

la précision prévisionnelle (Baryannis, Dani & Antoniou, 2019).

Ensuite, pour le management de projet, 'A transforme la gestion des plannings et de
I’allocation des ressources. Des solutions analysent en continu la charge de travail, détectent
les situations de risques potentiels et réassignent automatiquement les taches ou ajustent les

calendriers pour respecter les délais (Hillebrand, Raisch & Schad, 2025)

Enfin, les plateformes de traitement du langage naturel (NLP) sont ici aussi omniprésentes.
Elles surveillent les retours qualitatifs (feedbacks internes, réseaux sociaux d’entreprise) pour
détecter les signaux de démotivation ou d’opposition face aux transformations en cours Par
ailleurs, des chatbots RH intelligents fournissent des parcours d’accompagnement
individualisés, recommandant des modules de formation ou des mentors selon le profil et le

niveau de maturité¢ numérique des collaborateurs ( Tyagi et al., 2020).

Dans ces trois dimensions (planification, gestion de projet et conduite du changement) touchant
a la capacité de traduction, I’TA ne se contente pas d’automatiser des tiches répétitives : elle
enrichit le réle de traducteur stratégique du manager, en fournissant des simulations
dynamiques, des diagnostics de risque anticipés et des insights sur la réceptivité
organisationnelle. Ainsi, la traduction de la stratégie en action concréte gagne en précision, en
réactivité et en personnalisation, tout en libérant le manager des taches routini¢res pour lui

permettre de se concentrer sur ’arbitrage et le leadership.

Ces différentes possibilités montrent clairement les avantages qu’offre I’intelligence artificielle
dans les processus de prise de décision stratégique. Aussi efficace qu’elle puisse paraitre, cette
technologie souléve également plusieurs enjeux et limites qui coexistent dans le paysage
managgrial actuel. Il est donc essentiel de les mettre en lumicre dans la dernicre partie de ce

mémoire, afin d’en proposer une lecture a la fois compléte et critique.

4.3 Risques et limites que comportent I’utilisation de I’'TA

Comme les chapitres précédents le montrent, I’intelligence artificielle occupe désormais une
place centrale dans les processus décisionnels des top managers. Elle offre de nombreux

avantages, détaillés dans les deux premiers chapitres, en matiere de veille, d’analyse, de
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planification et de formulation stratégique. Toutefois, ces bénéfices s’accompagnent également
de risques significatifs qu’il est essentiel d’examiner afin de saisir pleinement les enjeux de

cette transformation managériale.

Une premiéere source de tension concerne la fiabilité des systémes d’IA, souvent pergus comme
opaques. Dans un contexte stratégique, ou les décisions sont complexes, engageantes et
fortement contextualisées, la difficulté & comprendre le raisonnement d’un algorithme peut
générer de la méfiance. L’étude du Harvard Digital Data Design Institute (2024) montre ainsi
que les systemes d’IA peuvent produire des recommandations incohérentes, influencées par
I’ordre ou la formulation des données d’entrée. Ce manque de transparence qu’on peut aussi
appeler « black box problem », limite la capacité des décideurs a faire confiance aux suggestions

générées, surtout lorsqu’elles s’¢éloignent de ’intuition humaine.

Par ailleurs, I’utilisation croissante de I’IA dans les décisions stratégiques peut conduire a une
sur dépendance technologique, au détriment du jugement humain. Ce phénomeéne, désigné sous
le terme de «biais d’automatisation », survient lorsque les décideurs s’en remettent
aveuglément aux recommandations algorithmiques, sans les remettre en question ni en vérifier
la pertinence. Dans des environnements incertains ou ambigus, cette posture peut entrainer des
erreurs majeures ou une perte de capacité critique. Comme le rappelle Brynjolfsson (2022), le
role du décideur stratégique n’est pas d’exécuter ce que la machine propose, mais de garder une

posture réflexive et de filtrer les données avec discernement.

Ce recours systématique a I’IA pour la planification budgétaire, la simulation de scénarios ou
I’allocation de ressources peut entrainer un affaiblissement des compétences humaines,
phénoméne dit de « deskilling». A force de déléguer la planification et 1’ajustement des
ressources a I’'[A, cela pourrait nuire au développement humain si elle remplace des fonctions
essentielles a I’apprentissage, a la mémoire, a I’interaction sociale ou a la motivation (Almer,
2022). Ce risque est renforcé par une dépendance technologique accrue. Comme le souligne
Guembe et al. (2022), une panne de systéme, une cyberattaque ou une interruption d’acces a la
plateforme d’IA peut paralyser le processus décisionnel, faute de procédures de repli ou de

compétences manuelles préservées.

A cela s’ajoute la question de la qualité des données, un point souvent sous-estimé dans les
discours technophiles. Les algorithmes de décision stratégique dépendent étroitement des
données d’entrée qui leur sont fournies. Si celles-ci sont biaisées, obsolétes, partielles ou mal

contextualisées, les recommandations générées seront également faussées. Dans certaines
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organisations, la fragmentation des sources de données ou leur mauvaise gouvernance nuit

directement a la qualité des décisions basées sur I'IA.

En outre, la généralisation de I’IA dans des contextes internationaux pose aussi la question de
la robustesse des modeles face a des cultures managériales et des marchés tres hétérogénes. Un
exemple marquant pour illustrer ces propos est fourni par une étude de I’Université de Boston
(Ali et al., 2019), qui montre que les algorithmes de diffusion d’annonces publicitaires sur
Facebook peuvent générer des discriminations systémiques, en ciblant différemment les
utilisateurs selon leur genre, leur 4ge ou leur origine. Dans le cadre de la publication d’offres
d’emploi, I’algorithme de la plateforme tendait a diffuser certaines annonces selon des
stéréotypes sociétaux : les postes techniques tels que le blicheronnage étaient majoritairement
affichés a un public masculin, tandis que les offres dans le secteur de 1’alimentation ou du soin
(comme les emplois de caissiére) étaient plus souvent montrées aux femmes. Plus encore,
certaines annonces comme celles de chauffeur de taxi étaient statistiquement plus souvent
présentées aux utilisateurs afro-américains. Cette dynamique discriminatoire n'était pas liée a
une intention explicite des recruteurs, mais bien a 1’optimisation algorithmique des taux de
clics, démontrant comment un systéme d’IA peut amplifier des stéréotypes préexistants, de

manicre opaque et difficilement controlable.

Par ailleurs, les modéeles prédictifs sont calibrés sur des contextes passés et peinent a intégrer
les ruptures extrémes ou les crises systémiques. Lorsqu’un événement sans précédent survient
comme une crise sanitaire ou un choc géopolitique, les algorithmes peuvent produire des
prévisions totalement inadéquates, instaurant un faux sentiment de maitrise et conduisant a des

décisions stratégiques périlleuses (Baryannis, Dani & Antoniou, 2019).

Au-dela des aspects techniques, les questions éthiques constituent un enjeu central. Qui est
responsable d 'une mauvaise décision prise avec l’aide d’un algorithme ? Peut-on confier a une
IA la responsabilité d’une décision qui touche a [’emploi, a [’environnement ou a la
gouvernance d entreprise ? Ces interrogations ne sont pas théoriques. Elles ont des implications
juridiques, mais aussi symboliques : elles touchent a la 1égitimité du leadership et a la confiance
que les collaborateurs accordent a leurs dirigeants. Le rapport du World Economic Forum
(2023) insiste sur la nécessité de mettre en place des dispositifs de gouvernance éthique,
capables de baliser I’'usage stratégique de I’IA et de garantir que les choix opérés restent alignés

avec les valeurs fondamentales de 1’organisation.
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Enfin, certains économistes alertent sur le risque systémique que pourrait représenter une
généralisation non maitrisée de I’IA dans les décisions stratégiques. La Banque d’Angleterre,
dans un rapport relayé par The Guardian (2025), a évoqué la possibilité que des agents
économiques basés sur I’'IA, en cherchant & maximiser des profits a court terme, contribuent a
des instabilités massives sur les marchés financiers. Cette mise en garde rappelle que les outils
d’IA, méme dans leur usage stratégique, ne sont pas neutres : ils sont congus, entrainés et pilotés
selon des logiques spécifiques, qui peuvent parfois s’opposer a 'intérét général ou a la

résilience des écosystémes économiques.

Ainsi, si I’IA ouvre des perspectives prometteuses pour le pilotage stratégique, elle ne peut en
aucun cas €tre per¢gue comme un outil infaillible ou universel. Son intégration dans la décision
managériale doit rester accompagnée de garanties techniques, d’une éthique forte et d’une
capacité humaine a exercer du discernement. Autrement dit, dans un monde de plus en plus «
data-driven », la vigilance critique et la responsabilit¢ humaine restent les boussoles

indispensables a toute orientation stratégique.
4.4 Conclusion Partie 4

En définitive, I’intelligence artificielle est devenue un pilier central de la décision stratégique
augmentée. Ainsi, ce n’est qu’en intégrant de maniere fluide les différentes dimensions vues
durant cette partie que le manager peut tirer pleinement parti des apports de I’[A, garantir la
cohérence de ses choix et répondre avec agilité et lucidité aux incertitudes de 1’environnement.
Loin d’automatiser la pensée, I’'lA appelle donc a un renouvellement des pratiques
managériales, ou D’intelligence humaine et I’intelligence artificielle se complétent pour

construire une stratégie plus réactive, éclairée et responsable.

Sur le plan global, cela signifie que les décisions stratégiques ne sont plus seulement le domaine
de I’intuition et de I’expertise managériale : elles sont aujourd’hui le fruit d’une co-construction
homme-machine, ou la dimension humaine demeure essentielle pour donner du sens, arbitrer
les dilemmes éthiques et fédérer autour d’une vision, tandis que I’IA apporte rapidité, rigueur

et capacité a traiter la complexité.
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Conclusion

Au fil de ce mémoire, nous avons d’abord retracé I’itinéraire du manager, depuis les premiéres
formes de coordination collective jusqu’a la figure polymorphe du dirigeant d’aujourd’hui,
capable a la fois de planifier, d’animer les relations, de piloter la performance et de réguler
I’incertitude. Cette mise en perspective historique a montré que le réle managérial ne cesse de
se complexifier, s’enrichissant tour a tour des approches tayloriennes, bureaucratiques, des
relations humaines et, plus récemment, des modeles flexibles et transversaux qui font de la

capacité d’adaptation un critére central.

L’entrée en scéne de I’intelligence artificielle constitue, dans cette continuité, une rupture
d’ampleur : elle dépasse 1’idée d’un simple outil d’automatisation pour devenir un véritable
moteur de reconfiguration des structures, des pratiques et des prises de décision. Nous avons
examiné comment I’TA, en exploitant le machine learning, le traitement automatique du langage
et la puissance de calcul massive, s’immisce dans des fonctions variées — de la relation client a
la logistique, de la finance a la gestion des talents — et impose aux organisations une montée en
compétences techniques et ¢éthiques, ainsi qu’une gouvernance capable de concilier

performance, transparence et responsabilité.

Pour rendre compte de I’impact de ces transformations sur la prise de décision stratégique, nous
avons adopté le modele des capacités organisationnelles, qui décompose le processus
managérial en quatre grands blocs — stratégiques, de traduction, opérationnelles et
d’apprentissage — et insiste sur I’enchainement cyclique qui va de la formation de la stratégie a
son ¢évaluation et a son adaptation. Ce cadre a permis de souligner que la valeur du manager
réside dans sa capacité a mobiliser des savoir-agir collectifs, a orchestrer 1’information et a

réguler sans cesse 1’équilibre entre vision a long terme et retour d’expérience.

L’intégration de I’IA dans les capacités stratégiques s’est traduite par une accélération et un
enrichissement sans précédent de la veille, de 1’analyse et de la prospective : la détection de
signaux faibles, I’exploration de corrélations structurelles grace aux analyses prédictives, la co-
création de diagnostics et la génération de scénarios prospectifs renforcent la vitesse, la rigueur
et la portée de la vision stratégique. Dans la phase de traduction, les outils d’automatisation
budgétaire, de simulation avancée, de réallocation dynamique de ressources et
d’accompagnement individualisé libérent le manager des taches routiniéres, tout en lui offrant

une palette d’options plus vaste et mieux calibrée face a I’incertitude.
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Toutefois, ce tableau d’ensemble ne serait qu’a demi-vrai si I’on occultait les limites et les
risques associés : opacité des boites noires algorithmiques, biais d’automatisation, dépendance
technologique, fragilit¢ face a la qualit¢ des données, perte potentielle de compétences
humaines et enjeux éthiques qui touchent a la Iégitimité du leadership. Ces menaces relévent
autant de questions de gouvernance — procédures de repli, audits algorithmiques, chartes
éthiques — que de la nécessaire posture réflexive et critique du décideur, garant du sens et de
I’équité.

En définitive, les décisions stratégiques a 1’ére de 1’intelligence artificielle se joue dans I’art de
conjuguer les atouts de I’IA (vitesse, précision, capacité a traiter la complexité) avec les ressorts
du jugement humain (intuition, expérience, responsabilité et empathie). C’est cet équilibrage
dynamique, inscrit dans une boucle continue de feed-back et d’apprentissage, qui confére aux
organisations résilience, agilité et avantage concurrentiel durable. A I’heure ou I'IA se
généralise, la réussite stratégique ne dépend donc pas d’une confiance aveugle dans les
algorithmes, mais d’une hybridation maitrisée ou le manager reste, plus que jamais, I’architecte

du sens, le garant des valeurs et le catalyseur de la performance collective.

En somme, a I’image du smorgasbord, ce buffet scandinave décrit en premiere partie. L’IA offre
aux managers un éventail de nouvelles options stratégiques qu’il leur appartient d’utiliser avec
discernement, pour batir une gouvernance hybride, agile et durable. Les compétences classiques
continueront a jouer un role important tout en s’associant aux nouvelles capacités apportées par
I’intelligence artificielle. Certaines prendront plus d’importance, mais cela ne signifie pas que
les autres disparaitront. Au contraire, cela permettra d’enrichir les pratiques existantes plutot

que de les remplacer complétement.
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