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Introduction
Sarah Lasri et Céline Michaïlesco1
L’environnement des entreprises n’a jamais été aussi incertain, entre instabilité politique, crise économique, enjeux climatiques et défis de l’intelligence artificielle (IA). Cette dernière est qualifiée aujourd’hui de phénomène équivalent à la révolution industrielle au XIXe siècle. Qu’est-ce que ce bouleversement économique implique pour les entreprises ? Certains affirment que l’IA, permettant une forte innovation sans augmentation de la population, rendrait possible l’accroissement de la productivité et du produit intérieur brut (PIB), la croissance économique espérée étant estimée entre 0,07 et 1,3 point par an sur la prochaine décennie [Aghion et Brière, 2025]2. Cette vision optimiste est tempérée par des auteurs comme Acemoglu [2025]. Selon cet auteur, nous sommes effectivement aujourd’hui à une jonction similaire aux transformations technologiques du XIXe siècle. Cependant, les opportunités économiques qui peuvent en découler sont intrinsèquement liées aux dynamiques institutionnelles existantes, aux choix collectifs effectués. C’est dans ce cadre qu’il faut appréhender l’« influence de l’IA sur la plupart des secteurs économiques, le futur du travail, les interactions sociales et les dynamiques des politiques » [Acemoglu, 2025, p. 44].
Les progrès fulgurants de l’IA laissent entrevoir un monde où se pose la question de la complémentarité ou de la substituabilité de l’homme et du robot. L’IA introduit un risque de déstabilisation du marché du travail (création de nouveaux métiers difficiles d’accès, excluant massivement du marché de l’emploi) et pourrait ainsi constituer un péril pour la démocratie et l’humanité : « Dans un scénario où l’IA se généraliserait, on pourrait assister à un effondrement structurel des salaires et à un chômage de masse, causés par l’obsolescence du travail humain. Reste alors le problème de la demande, c’est-à-dire le “bouclage” macroéconomique dans une telle configuration. Si la quasi-totalité des humains venaient à perdre leur emploi, qui consommerait les biens et services produits par les machines ? […] Poussé à l’extrême, ce modèle confine à l’absurde : une boucle d’autosuffisance centrée sur les machines, où la production n’a plus d’utilité sociale et les humains plus la moindre place. En outre, cette économie désincarnée aurait un coût environnemental colossal, susceptible de rendre la planète invivable pour les humains plus rapidement que prévu » [Arquié, 2025, p. 79].
Ces peurs alimentent le débat au quotidien. Pourtant, dans cet environnement incertain, les entreprises, petites ou grandes, doivent résister, se transformer et continuer d’innover. Plus encore, elles doivent penser le temps long.
Les prises de décision stratégiques peuvent être alimentées par le passé et le présent pour interroger les situations à venir, pour « enrichir les bases de connaissances et de concepts permettant les ajustements et intégrations futurs » [Adam-Ledunois et al., 2024, p. 76] afin de tenter de se différencier et de créer de la valeur économique, sociale et environnementale. Pour l’entreprise, explorer son passé, les choix effectués, la permanence des grands enjeux (changements technologiques, protection de l’environnement) permet de renforcer son unicité, sa légitimité, de consolider les liens avec les parties prenantes (les clients ou la Société) [Volle et Le Clere, 2024]. Ce pas de côté vers l’histoire d’une entreprise est proposé par Pierre Volle qui nous invite à nous intéresser à la patrimonialisation de la marque (chapitre I). Il s’agit d’une « démarche qui consiste à faire en sorte que la marque devienne un véritable “artefact patrimonial”. […] Il ne s’agit pas seulement de montrer au public le patrimoine de l’entreprise, mais de faire en sorte que la marque acquiert — grâce à sa muséalisation — un caractère patrimonial culturel et immatériel “indiscutable”, une patrimonialisation par autorité » [Volle et Le Clere, 2024, p. 111]. En proposant plusieurs pistes concrètes, l’auteur de ce chapitre incite les managers à construire une pertinence culturelle durable pour leurs collaborateurs, pour les parties prenantes et à ancrer leurs organisations dans la mémoire collective.
Construire et valoriser un patrimoine ne suffit pas à renforcer et protéger la légitimité d’une entreprise. Dès les années 1980, la théorie des parties prenantes fait prendre conscience aux managers de l’importance de gérer la légitimité de l’entreprise [Boutru, 2024], de considérer la réputation comme une variable stratégique [Cho et al., 2015]. La réputation conditionne en effet autant l’image de marque de l’entreprise que sa valeur boursière. Le risque de réputation constitue donc un défi stratégique pour l’entreprise : « Il importe en effet d’anticiper et de savoir répondre aux menaces externes qui fleurissent dans un espace mondialisé où l’information véhiculée de par nature plurielle peut facilement se transformer en un vecteur à risque » [Compin, 2016, p. 279]. Ce risque est encore renforcé aujourd’hui, alors que la réputation possède également une réalité sur Internet. Protéger une e-réputation implique de savoir comment traiter et interpréter un volume gigantesque de traces numériques, d’apprendre à accorder de l’importance immédiate à des signes avant-coureurs susceptibles de déclencher une crise [Dupont, 2018]. Fabienne Berger-Remy et Sophie de Villartay (chapitre II), en recourant à la théorie du contrat psychologique et à travers des cas concrets, illustrent le fonctionnement d’une crise de réputation et alertent sur la nécessité d’être bien préparé pour faire face à la tempête. Entre diagnostic de crise et enjeux de restauration de la confiance, une véritable feuille de route est proposée aux entreprises qui souhaitent se prémunir des risques majeurs associés à la tourmente d’une crise. Mais de telles crises sont aussi l’occasion, pour les organisations qui sauront tirer les leçons de ces épisodes, de renforcer durablement la solidité de leur réputation.
La patrimonialisation de la marque s’inscrit dans un mouvement plus large de muséalisation du management, où la gestion d’une crise de réputation rappelle que la figure du leader est centrale dans l’entreprise. Quoi que prédisent les scénarios les plus pessimistes sur les conséquences de l’IA dans nos sociétés, « il nous faut garder présent à l’esprit qu’on ne peut pas réduire un homme ou une femme à un cerveau et qu’on ne peut pas davantage réduire un cerveau à du pur calcul » [Caseau, 2025, p. 11]. Or les attentes des hommes et des femmes de l’entreprise ont considérablement évolué. « C’est avant tout la séparation entre des penseurs-décideurs d’un côté et de simples exécutants de l’autre qui est radicalement remise en cause » [Deshayes, 2025, p. 9]. Les salariés aspirent aujourd’hui à des organisations et à un leadership participatifs. C’est donc à une relecture du concept de leadership à l’aune des enjeux contemporains que se livrent Wafae Hajjani, David Abonneau et Sarah E. Saint-Michel (chapitre III). En partant du constat que les investissements dans la formation au leadership ne produisent pas les résultats escomptés, ils s’interrogent sur les perspectives du développement du leadership. Ils soulèvent ainsi les nombreuses pistes de réflexion nécessaires, en particulier sur le rôle de la formation.
Le leadership féminin est souvent présenté comme favorisant la transformation, l’innovation, la réduction des inégalités et l’épanouissement : autant de sources d’amélioration des performances. Pourtant, la place des femmes dans l’entreprise reste moins bonne que celle des hommes car l’entreprise est genrée. Deux solutions sont envisageables face à cet état de fait : soit rendre l’entreprise plus féministe en modifiant les comportements individuels, organisationnels ou sociétaux, soit faire en sorte que les femmes transforment leur trajectoire en entreprise [Dorion, 2021]. Sonia Adam-Ledunois, Kim Godson et Louise Lecomte nous proposent de nous intéresser à ces femmes qui ont choisi de transformer leur trajectoire en entreprise (chapitre IV). Les autrices étudient des femmes entrepreneures dans le secteur de la sextech, exemple qui illustre deux des leviers actuels de l’entrepreneuriat : l’explosion technologique et les mutations sociétales [Albert et Krieger, 2017]. En analysant leurs motivations ainsi que les stratégies déployées, sont identifiés des profils types de femmes entrepreneures qui partent à la conquête d’une industrie marquée par le tabou pour en faire un vecteur de leur émancipation.
Les incertitudes que l’IA fait peser sur l’avenir du travail, que ce soit vis-à-vis des compétences à posséder ou de la nature des emplois de demain, rejaillissent sur le rapport des salariés à leur travail. Le baromètre Actineo 2025 indique que 36 % des actifs (54 % chez la Gen Z) redoutent que leur emploi soit bientôt pris en charge par une intelligence artificielle. Cette inquiétude cohabite avec une exigence forte pour un travail porteur de sens, de reconnaissance et d’autonomie. Cinq ans après le premier confinement lié à la pandémie de Covid-19, les actifs et en particulier la Gen Z expriment également la volonté de pouvoir choisir librement leurs horaires de travail, ainsi que leurs jours de télétravail ou de présence en entreprise. Le baromètre Actineo 2025 souligne que 60 % des télétravailleurs affirment disposer chez eux d’un poste plus confortable et mieux équipé que celui de leur entreprise. Ceci soulève de nombreuses questions sur le bureau comme lieu de travail. Quelles perceptions les entreprises et les salariés ont-ils du bureau, qu’en attendent-ils aujourd’hui ? Si, pour embarquer les collaborateurs dans le projet de l’entreprise, le lieu de travail doit jouer un rôle central, quelles transformations faut-il opérer ? Que doit-il offrir de plus ? Le bureau ne peut plus être un poste fixe, il doit offrir un écosystème d’expérience [Fritsch, 2025]. En étudiant les espaces de coworking, Adèle Gruen éclaire cette idée d’écosystème d’expérience (chapitre V). L’autrice met en évidence la façon dont les espaces de coworking favorisent des formes de travail personnalisées, expérientielles qui ne prennent pas toujours l’apparence du travail productif traditionnel. Elle introduit la notion de « travail consumptif » pour définir les formes de travail qui caractérisent les espaces de coworking. Cette notion désigne l’utilisation d’activités de consommation, comme participer à des ateliers bien-être ou à des événements collectifs, pour produire de la valeur dans un contexte professionnel. Aller à un cours de yoga, jouer au baby-foot ou encore participer à un déjeuner festif relève de cette notion de travail consumptif. Les frontières entre travail et plaisir deviennent de plus en plus floues, le plaisir se mettant au service du travail pour créer de la valeur.
Si l’IA l’accélère, la transformation digitale a débuté depuis plusieurs années dans les organisations. Celle-ci possède plusieurs aspects [Caseau, 2025, p. 4] : « Une composante de la transformation digitale est ce que nous appelons le “modèle plateforme” : plutôt que de concevoir un objet fermé, on conçoit un objet ouvert et, dans une approche donnant-donnant, on permet à d’autres d’y contribuer, en y apportant leur créativité propre. » Albéric Tellier propose une illustration de ces nouvelles démarches de conception à travers l’exemple de l’industrie de la musique enregistrée (chapitre VI). L’auteur montre comment la production d’albums de rap repose aujourd’hui sur des processus complexes d’innovation ouverte où producteurs d’albums, artistes, auteurs, collaborateurs, intégrés dans différentes communautés, alimentent le processus créatif dans un double mouvement extérieur-intérieur (intégration de séquences musicales nouvelles) et intérieur-extérieur (mise à disposition de séquences non utilisées). Sur le plan artistique, à l’heure où l’IA est aussi regardée comme vecteur de standardisation des musiques et des goûts, l’auteur rappelle que ces modalités de création exercent inévitablement une influence sur le résultat.
Considérée dans son ensemble, la transformation digitale de l’entreprise touche les contenus offerts aux clients et modifie leurs attentes. Elle induit une numérisation globale du monde et la production de nombreuses données qu’il faut gérer, ce à quoi l’intelligence artificielle contribue. En effet, la digitalisation offre la possibilité à l’entreprise d’avoir une connaissance de plus en plus fine du client. Enfin, la transformation digitale permet l’optimisation de la chaîne de valeur puis son inversion : « Un troisième aspect de la digitalisation est que les produits et les services sont coconstruits avec les utilisateurs dans un processus itératif d’innovation continue. Ce que l’on apprend du client à une génération donnée du produit influence les modifications apportées à la génération suivante en un long chemin vers le produit idéal » [Caseau, 2025, p. 4]. Agathe Vivarelli et Nathalie Fleck décryptent comment ces différents aspects de la transformation digitale permettent le renouvellement de l’expérience du spectacle sportif (chapitre VII). La digitalisation recompose le parcours du spectateur, augmente le plaisir et l’immersion, renforce l’appartenance et la reconnaissance entre pairs. Du côté des clubs, la digitalisation alimente leurs bases de données, leur permettant d’adapter leur offre et d’orienter les comportements de consommation. Mais, surtout, la digitalisation permet aux spectateurs d’être à la fois fans et codécisionnaires.
Dans une période de transformations technologiques et de bouleversements profonds, cette nouvelle édition de L’État du management illustre l’importance de revenir aux fondamentaux. Marque, réputation, leadership, entrepreneuriat féminin, travail consumptif, innovation collaborative sont autant de thématiques qui invitent à se recentrer sur le cœur du management avant d’envisager des processus de digitalisation ou d’intégration d’IA. Les chercheurs de DRM participent à la réflexion, au travers de l’analyse des organisations, pour proposer des réponses riches et originales aux enjeux contemporains.
L’État du management s’achève sur deux panoramas. Un premier, consacré à « la vie des affaires », propose une chronologie des événements économiques, d’octobre 2024 à septembre 2025, retenus par Marion Beauvalet et Matthieu Kwasniuk-Zélazny afin d’illustrer une année encore mouvementée pour les organisations. Un second présente les contributions marquantes du laboratoire DRM entre 2024 et 2025 afin d’illustrer la richesse des recherches menées au sein de ce laboratoire qui fête ses 50 ans en 2026.
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