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Résumé : 

La transformation numérique redéfinit les pratiques managériales en imposant aux entreprises 

une adaptation rapide aux nouvelles technologies (IA, Big Data, IoT). Si ces innovations 

améliorent la productivité et optimisent les coûts, elles génèrent aussi des résistances liées aux 

craintes des employés, au manque de compétences et aux coûts d’implémentation. 

Une étude qualitative menée auprès de 25 managers met en évidence que l’adoption des 

technologies est motivée par la recherche de performance (84 %) et d’innovation (65 %), mais 

freinée par la résistance au changement (68 %) et la complexité d’intégration (47 %). Pour y 

remédier, les entreprises misent sur la formation continue (82 %), la communication 

transparente (74 %) et l’expérimentation progressive (60 %). 

Ainsi, le rôle du manager évolue vers un leadership agile et collaboratif. Une approche intégrant 

gestion du changement, développement des compétences et accompagnement stratégique est 

essentielle pour assurer une transition numérique efficace et durable. 

Mots clés : Transformation numérique, Adoption des nouvelles technologies, Pratiques 

managériales, Changement organisationnel, Résistance au changement, Leadership agile, 

Gestion du changement. 
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Introduction : 

À l’ère de la transformation numérique, l’évolution rapide des technologies, telles que 

l’intelligence artificielle (IA), les mégadonnées (big data), l’Internet des objets (IoT) et les 

plateformes collaboratives, bouleverse profondément les modes de fonctionnement des 

organisations, influençant leurs structures, leurs processus opérationnels et leurs pratiques 

managériales (Bughin et al., 2019; Omol, 2024). Ces technologies redéfinissent les paradigmes 

organisationnels, imposant l’agilité et l’adaptabilité comme des impératifs stratégiques pour 

maintenir la compétitivité dans un environnement numérique en constante évolution (Shahzad 

et al., 2025). Cependant, cette dynamique d’innovation dépasse la simple modernisation 

technologique ; elle entraîne une transformation profonde des rôles et responsabilités des 

managers, modifie les interactions organisationnelles et remet en question les modèles 

traditionnels de gestion (Creasey, 2024). 

Dans ce contexte, la littérature en sciences de gestion souligne l’importance du changement 

organisationnel comme un déterminant clé de l’adoption des technologies numériques 

(Olufemi-Philips et al., 2024). Les théories du changement organisationnel mettent en évidence 

des dynamiques complexes, oscillant entre acceptation et résistance, nécessitant des approches 

structurées pour garantir une transition efficace (Roquilly, 2025). Si certaines recherches 

récentes confirment que les technologies numériques améliorent la productivité et la 

performance des entreprises (Bharadwaj et al., 2013; Hu et al., 2024), d’autres insistent sur les 

défis liés à l’appropriation des innovations, souvent entravés par des résistances humaines, des 

freins culturels et des écarts de compétences numériques (Ofadile et al., 2025). Par exemple, la 

mise en œuvre de l’IA générative et des outils d’automatisation nécessite une gestion proactive 

du changement pour surmonter les réticences des employés et aligner les objectifs 

organisationnels avec les capacités technologiques (Mayer et al., 2025). 

Dans cette perspective, une question centrale se pose : dans quelle mesure l’adoption des 

nouvelles technologies transforme-t-elle les pratiques managériales et quelles sont les 

résistances organisationnelles qui conditionnent cette évolution ? Plus précisément, il s’agit 

d’explorer comment les managers perçoivent et s’adaptent à ces transformations, d’identifier 

les défis liés à l’appropriation des outils numériques, et de déterminer les stratégies favorisant 

l’acceptation du changement. Ces enjeux s’inscrivent dans un cadre théorique enrichi par des 

concepts tels que la capacité d’absorption organisationnelle (Cohen & Levinthal, 1990) et les 

approches socio-techniques (Imran et al., 2024), qui permettent d’analyser les dynamiques 

d’adoption technologique et leurs impacts sur les pratiques managériales. 
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Ainsi, cette étude vise à explorer le lien entre la transformation numérique et l’évolution des 

pratiques managériales à travers une double approche : d’une part, une analyse théorique des 

modèles de changement organisationnel et des stratégies d’adoption technologique, et d’autre 

part, une investigation empirique basée sur une méthodologie qualitative. Cette dernière repose 

sur des entretiens semi-directifs avec des managers et des analyses de cas organisationnels, 

permettant de capturer les perceptions et expériences dans des contextes de digitalisation 

croissante. L’objectif est d’identifier les leviers et obstacles rencontrés par les managers, ainsi 

que les conditions favorisant une transition réussie vers de nouveaux modèles de gestion, en 

tenant compte des dimensions culturelles, structurelles et humaines (Butt et al., 2024) 

1. Revue de Littérature : Transformation Numérique et Changement 

Organisationnel 

1.1.Cadre théorique du changement organisationnel 

Le changement organisationnel se décline en différentes typologies, chacune ayant des effets 

distincts sur la transformation des entreprises. Parmi ces typologies, les changements évolutifs, 

révolutionnaires et axés sur les services sont les plus courants. Les changements évolutifs, qui 

sont progressifs et continus, permettent aux organisations de s'adapter lentement aux nouvelles 

conditions sans perturbation majeure (Tsarenko & Lomonosov, 2007). À l’inverse, les 

changements révolutionnaires sont radicaux, entraînant des transformations profondes en 

réponse à des pressions externes ou des opportunités de marché (Tsarenko & Lomonosov, 

2007). Les changements axés sur les services se concentrent sur la révision des processus métier 

et la création de valeur pour les clients, ce qui est essentiel pour les entreprises souhaitant 

maintenir leur agilité dans un environnement dynamique (Heinonen & Sörhammar, 2024). Le 

leadership joue un rôle clé dans ces transitions, avec des styles comme le leadership 

transformationnel ou serviteur qui facilitent l’acceptation du changement par les employés 

(Haidarravy & Ismail, 2023). De plus, l’application de modèles comme celui de Kotter ou de 

Lewin structure efficacement le processus de changement, garantissant son succès en alignant 

les comportements organisationnels avec les nouvelles stratégies (Havlovska, 2023). En 

somme, ces typologies et approches influencent profondément la manière dont les entreprises 

abordent leur transformation, en fonction de la nature et de l’intensité des changements 

envisagés. 

Les modèles théoriques du changement, tels que ceux de Lewin, de Kotter et d'ADKAR, sont 

des outils fondamentaux pour comprendre la dynamique de la transformation organisationnelle, 

offrant des cadres structurés qui guident les organisations à travers les complexités du 
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changement. Le modèle de Lewin, avec ses trois étapes de dégel, changement et regel, permet 

de préparer les organisations à la transformation, d'assurer une mise en œuvre réussie et de 

consolider les nouvelles pratiques (Havlovska, 2023). Le modèle de Kotter, en huit étapes, 

insiste sur la nécessité de créer un sentiment d'urgence, de bâtir des coalitions et de soutenir le 

changement pour garantir sa pérennité à long terme (Zheng, 2024). Le modèle ADKAR se 

distingue par son approche centrée sur le changement individuel, en guidant les employés à 

travers les étapes de prise de conscience, de désir, de connaissance, de capacité et de 

renforcement, ce qui est crucial pour la transformation organisationnelle collective ("Model of 

Change Management Using ADKAR Model In Organization: A Case Study of International 

College of Yunnan Minzu University, China", 2023). Par ailleurs, le cadre McKinsey 7-S, en 

considérant sept éléments interdépendants (stratégie, structure, systèmes, valeurs, style, 

personnel et compétences), assure un alignement stratégique au sein de l'organisation pour 

faciliter un changement efficace (Zheng, 2024). Enfin, les théories E et O, qui combinent les 

aspects économiques et culturels du changement, offrent une approche équilibrée pour gérer les 

transformations complexes (Havlovska, 2023). Ces modèles, tout en étant précieux, ne doivent 

pas être appliqués de manière rigide, car l'efficacité de chaque approche peut varier en fonction 

des spécificités culturelles et contextuelles de chaque organisation. L'intégration de plusieurs 

modèles peut ainsi fournir une approche plus holistique pour aborder le changement 

organisationnel (Christou & Piller, 2024). 

La résistance et l'acceptation du changement dans les organisations sont influencées par 

plusieurs facteurs interdépendants. Il est essentiel de comprendre ces facteurs pour gérer 

efficacement les initiatives de changement. L'un des principaux facteurs est le maintien du statu 

quo, où les membres du groupe de travail se concentrent sur la préservation des pratiques 

existantes. Cette tendance entraîne souvent de la résistance, car les individus peuvent avoir 

l'impression que les changements menacent leurs habitudes établies et la valeur qu'ils tirent de 

leurs rôles actuels (Kotter, 1996). Par exemple, les soignants d'un établissement de soins de 

longue durée peuvent résister à de nouvelles tâches visant à maintenir le temps nécessaire pour 

fournir un soutien psychosocial essentiel aux patients, ce qui témoigne d'un désir de préserver 

la valeur qu'ils accordent actuellement à leur travail (Armenakis & Bedeian, 1999). Un autre 

facteur important est l’impact personnel perçu, qui fait référence à la façon dont les employés 

perçoivent les conséquences personnelles du changement. Si les employés pensent que les 

changements auront une incidence négative sur leurs rôles ou leur sécurité d'emploi, ils sont 

plus susceptibles de résister (Hornstein, 2015). Cette perception est étroitement liée à la 
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confiance dans la gestion; lorsque les employés ont confiance que la direction a à cœur leurs 

meilleurs intérêts, ils sont plus susceptibles d'accepter les changements. À l'inverse, un manque 

de confiance peut exacerber la résistance, car les employés peuvent douter des intentions ou de 

la compétence des agents de changement (Choi, 2011). La communication sur le changement 

joue également un rôle essentiel dans l'élaboration des réponses au changement. Une 

communication efficace concernant le processus de changement peut atténuer les craintes et 

clarifier les avantages du changement, réduisant ainsi la résistance (Kotter, 1996). Une 

mauvaise communication, en revanche, peut entraîner des malentendus et une résistance accrue, 

car les employés peuvent se sentir mal informés ou induits en erreur quant aux changements 

mis en œuvre (Liu et al., 2010). De plus, le résultat perçu pour l'organisation influence 

l'acceptation ou la résistance. Les employés qui pensent que les changements entraîneront des 

résultats positifs pour l'organisation sont plus susceptibles de les soutenir, tandis que ceux qui 

prévoient des conséquences négatives peuvent résister (Cameron & Green, 2015). Ceci est 

souvent aggravé par la peur de l'inconnu, où l'incertitude quant aux changements futurs peut 

entraîner de l'anxiété et de la résistance (Oreg, 2006). En résumé, l'interaction de ces facteurs 

(maintien du statu quo, impact personnel perçu, confiance dans la direction, communication 

efficace du changement, résultats perçus pour l'organisation et peur de l'inconnu) façonne la 

façon dont les employés réagissent aux initiatives de changement. Aborder ces facteurs de 

manière holistique peut faciliter les transitions et favoriser une culture organisationnelle plus 

tolérante. Le tableau suivant présente un récapitulatif des facteurs influençant la résistance et 

l'acceptation du changement : 

Tableau 1 : les facteurs influençant la résistance et l'acceptation du changement 

Facteur Description Références 

Maintien du statu quo Préférence pour les pratiques existantes, 

résistance au changement perçu comme une 

menace. 

Kotter (1996), Lewin 

(1951) 

Impact personnel perçu Perception des conséquences personnelles du 

changement. 

Hornstein (2015), 

Jimmieson (2010) 

Confiance dans la 

gestion 

Confiance dans l'intention et la compétence de 

la direction. 

Mayer et al. (1995), 

Choi (2011) 

Communication sur le 

changement 

Effet de la communication sur la clarté du 

changement et la réduction des craintes. 

Kotter (1996), Liu et al. 

(2010) 

Résultat perçu pour 

l'organisation 

Perception des impacts positifs ou négatifs pour 

l'organisation. 

Cameron & Green 

(2015) 

Peur de l'inconnu Incertitude et anxiété liées aux changements à 

venir. 

Oreg (2006) 

Source : Élaboration des auteurs à partir de la synthèse de la littérature. 
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1.2.Impact des nouvelles technologies sur les organisations 

La numérisation restructure les processus internes, favorisant des transformations stratégiques 

qui adaptent les entreprises à l’économie numérique via la réingénierie opérationnelle, 

l’optimisation organisationnelle et l’intégration de technologies avancées comme le cloud et 

l’analyse de données, améliorant efficacité, coûts et compétitivité (Hutsaliuk et al., 2023). Cette 

évolution, catalysée par la refonte des modèles de production et l’adoption de plateformes 

numériques ou freemium (Kozlova & Komarovskaia, 2023), nécessite des ajustements culturels 

et en compétences numériques (Molchanova, 2022). La Figure N°1 illustre ces avantages, 

incluant une meilleure prise de décision et compétitivité, bien que des défis subsistent, tels que 

les lacunes de compétences et l’adaptation continue (Vakulenko & Kravets, 2021). Une culture 

d’innovation reste essentielle pour la compétitivité dans cet environnement dynamique. 

Figure N°1 : les avantages de l’intégration de la digitalisation dans le processus interne de 

l’entreprise 

Source : Élaboration des auteurs, adaptée de Vakulenko & Kravets (2021)  

L'impact des nouvelles technologies sur la communication et la collaboration organisationnelle 

est à la fois bénéfique et complexe, transformant les dynamiques internes et externes par une 

communication rapide et fluide, ainsi que de nouvelles opportunités de collaboration (Junco, 

2024). L'IA, les outils unifiés et les assistants virtuels boostent la productivité en automatisant 

tâches et interactions à distance, tandis que les plateformes comme les wikis facilitent le partage 

de connaissances pour des équipes dispersées (Vreede et al., 2016). Cependant, des défis 

émergent, tels que les problèmes de confidentialité, la résistance au changement et l'anxiété des 

employés face à l'adaptation rapide (New communication technologies : opportunities and 
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challenges, 2022). La surveillance technologique, bien que favorisant le contrôle, peut éroder 

la confiance et la performance (Statie et al., 2024), tandis que l'ouverture communicationnelle 

exige des ajustements processuels pour éviter les dérives (Bolton et al., 2023). Une gestion 

équilibrée est thus essentielle pour maximiser les bénéfices tout en soutenant l'adaptation et 

préservant la confidentialité. 

Tableau 2 : Impact des Nouvelles Technologies sur la Communication et la Collaboration 

en Organisation 

Aspect Avantages Défis 

Communication Amélioration de la fluidité et de 

la rapidité des échanges (Junco, 

2024) 

Problèmes de confidentialité, 

adaptation aux outils (New 

communication technologies: 

opportunities and challenges, 

2022) 

Collaboration Partage des connaissances 

facilité, amélioration de la 

productivité (Vreede et al., 

2016) 

Résistance au changement, 

anxiété des employés (New 

communication technologies: 

opportunities and challenges, 

2022) 

Culture organisationnelle Environnement de 

communication plus ouvert et 

interactif (Bolton et al., 2023) 

Risques de surveillance 

excessive et de perte de 

confiance (Statie et al., 2024) 

Efficacité organisationnelle Rationalisation des processus, 

amélioration des performances 

(Bolton et al., 2023) 

Nécessité d'ajuster les processus 

internes pour éviter les dérives 

(Bolton et al., 2023) 

Source : Élaboration des auteurs à partir de la Synthèse des travaux empiriques. 

 L’intégration des nouvelles technologies dans les organisations a des répercussions profondes 

sur la communication et la collaboration, et il est essentiel que les gestionnaires adoptent des 

stratégies adaptées pour exploiter pleinement ces innovations tout en minimisant les risques 

associés. 

1.3.Adoption des technologies et nouvelles dynamiques de gestion 

L'adoption des technologies émergentes, notamment l'intelligence artificielle (IA), l'Internet des 

objets (IoT) et les mégadonnées, agit comme un catalyseur majeur de la transformation des 

pratiques de gestion, améliorant l'efficacité opérationnelle, l'innovation et la prise de décision 

stratégique (Priyatna, 2024). Cette transformation dépasse l'automatisation en redéfinissant les 

modèles commerciaux et renforçant les capacités organisationnelles pour maintenir la 

compétitivité dans un environnement dynamique (Tariq, 2024). L'intégration de l'IA et de l'IoT 

optimise les ressources et réduit les coûts, tandis que l'analyse des mégadonnées et la blockchain 

fournissent des insights sur les tendances et les comportements consommateurs (Tariq, 2024). 
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Toutefois, une gestion réfléchie du changement et une planification stratégique sont essentielles 

pour surmonter les défis liés à la sécurité des données, aux interruptions opérationnelles et aux 

disparités d'accès, influencés par des contextes culturels et réglementaires (Sumarno, 2023). 

Parallèlement, ces technologies redéfinissent le leadership et l'organisation du travail via des 

paradigmes numériques, exigeant des compétences futures et une résilience dans un 

environnement VUCA (SIVULCA et al., 2024 ; Lathabhavan & Keisham, 2024). Elles 

favorisent la flexibilité et la productivité via les plateformes en ligne, mais posent des défis 

comme la surveillance et la requalification des compétences ("Future of Work: The Impact of 

Intelligent Technologies for Leaders and Knowledge Workers", 2024 ; Moore et al., 2024). Le 

leadership transformationnel et authentique stimule l'innovation et la confiance, bien que des 

risques (déplacements de main-d'œuvre, protection des données) nécessitent une approche 

équilibrée conciliant tradition et modernité (Nowak, 2024 ; Croitoru et al., 2023). 

2. Méthodologie 

Afin de compléter l’analyse théorique et mieux comprendre les réalités du terrain, nous avons 

adopté une approche qualitative reposant sur la réalisation d’entretiens semi-directifs auprès de 

managers confrontés aux défis de la transformation numérique. Cette méthode permet 

d’explorer en profondeur les perceptions, expériences et stratégies mises en place pour intégrer 

les nouvelles technologies dans les pratiques managériales. 

Choix de la méthode qualitative et justification 

L’approche qualitative a été retenue pour sa capacité à fournir des données riches et 

contextuelles, essentielles pour comprendre les dynamiques organisationnelles liées à 

l’adoption des technologies. L’entretien semi-directif, en particulier, permet de structurer les 

échanges autour de thématiques précises tout en laissant aux participants une marge 

d’expression pour partager leurs expériences et perceptions. 

2.1.Sélection et caractérisation des participants 

L’échantillon est constitué de 25 managers issus de différents secteurs d’activité afin d’assurer 

une diversité des perspectives et d’identifier des tendances sectorielles spécifiques. Les critères 

de sélection incluent un minimum de 5 ans d’expérience managériale, une implication dans des 

projets d’adoption technologique. 

2.1.1. Répartition des participants 

Le tableau suivant présente la composition détaillée de l’échantillon : 
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Tableau 3 : L’échantillon de l’étude 

Code 

partici

pant 

Secteur 

d’activité 

Poste 

occupé 

Expérie

nce 

(années) 

Technologie 

adoptée 

Principaux enjeux identifiés 

P1 Industrie Directeur de 

production 

12 Automatisation 

des processus 

Réduction des erreurs, coût 

d’implémentation 

P2 Industrie Manager 

qualité 

8 Robotisation & 

IA 

Optimisation des tâches, 

résistance des équipes 

P3 Industrie Responsable 

maintenance 

10 IoT & capteurs 

intelligents 

Maintenance prédictive, coût des 

infrastructures 

P4 Services Manager RH 7 IA pour le 

recrutement 

Résistance des employés, 

adaptation des compétences 

P5 Services Responsable 

formation 

9 E-learning & 

digital 

workplace 

Engagement des salariés, 

efficacité des formations 

P6 Finance Directeur 

des risques 

15 Blockchain & 

cybersécurité 

Sécurisation des transactions, 

réglementation 

P7 Finance Responsable 

IT 

12 Automatisation 

des processus 

bancaires 

Fiabilité des algorithmes, coûts de 

migration 

P8 Commerce Directeur 

des 

opérations 

10 CRM & Big 

Data 

Gestion des données clients, 

intégration des outils 

P9 Commerce Responsable 

marketing 

6 Publicité ciblée 

par IA 

Protection des données, efficacité 

des campagnes 

P10 Santé Responsable 

qualité 

8 Digitalisation 

des dossiers 

médicaux 

Confidentialité, adhésion des 

praticiens 

P11 Santé Directeur 

d’hôpital 

20 Intelligence 

artificielle 

médicale 

Optimisation des diagnostics, 

éthique 

P12 Éducation Directeur 

pédagogique 

9 Plateformes e-

learning 

Adoption par les enseignants, 

adaptation des contenus 

P13 Éducation Responsable 

innovation 

6 Outils 

collaboratifs 

numériques 

Engagement des élèves, suivi 

pédagogique 

P14 Transport & 

Logistique 

Manager 

logistique 

11 IoT & suivi des 

flux 

Gestion des stocks, traçabilité des 

expéditions 
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P15 Transport & 

Logistique 

Directeur 

des 

opérations 

14 Optimisation 

algorithmique 

Réduction des délais, résistance 

au changement 

P16 Administratio

n publique 

Chef de 

projet digital 

6 Digitalisation 

des services 

Adhésion des agents, efficacité 

des procédures 

P17 Administratio

n publique 

Responsable 

transformati

on 

10 IA pour 

l’optimisation 

des services 

Modernisation des services, 

accompagnement au changement 

P18 Télécommunic

ations 

Directeur 

technique 

13 5G & réseaux 

intelligents 

Infrastructure, couverture réseau 

P19 Télécommunic

ations 

Responsable 

innovation 

7 Cloud 

computing & IA 

Protection des données, formation 

des équipes 

P20 Énergie Responsable 

transition 

numérique 

12 Smart grids & 

gestion 

énergétique 

Coût de modernisation, gestion 

des données 

P21 Énergie Directeur 

des 

opérations 

15 IoT & 

maintenance 

prédictive 

Optimisation des ressources, suivi 

en temps réel 

P22 Agroalimentai

re 

Responsable 

production 

8 Automatisation 

& IA 

Qualité des produits, résistance 

des ouvriers 

P23 Agroalimentai

re 

Responsable 

logistique 

9 Blockchain pour 

la traçabilité 

Sécurité alimentaire, transparence 

des flux 

P24 BTP Directeur 

technique 

10 BIM & 

modélisation 3D 

Optimisation des chantiers, 

formation des équipes 

P25 BTP Responsable 

achats 

7 Digitalisation 

des commandes 

Gestion des coûts, adaptation aux 

outils 

Source : Élaboration des auteurs à partir des données (2025). 

Cette diversité sectorielle permet une analyse comparative des impacts et des stratégies 

d’adoption des nouvelles technologies. 

2.2 Guide d’entretien et structure des échanges 

Les entretiens semi-directifs ont été construits autour de cinq grandes thématiques : 
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Tableau 4 : Thématiques et questions clés pour l’analyse qualitative de la transformation 

numérique et de l’évolution des pratiques managériales 

Thématique Exemples de questions explorées 

Adoption des nouvelles 

technologies 

Quelles raisons ont motivé l’intégration de ces outils ? Quels défis 

avez-vous rencontrés ? 

Impact sur les pratiques 

managériales 

Comment ces technologies ont-elles transformé votre rôle et votre 

style de management ? 

Résistances et acceptabilité 

du changement 

Quels types de résistances avez-vous observés ? Quelles actions avez-

vous mises en place pour accompagner vos équipes ? 

Compétences et formation Quelles nouvelles compétences sont devenues essentielles ? Comment 

accompagnez-vous vos équipes dans cette transition ? 

 

Perspectives et bilan 

Quels enseignements tirez-vous de cette transition numérique ? Quels 

conseils donneriez-vous aux entreprises en cours de digitalisation ? 

Source : Élaboration propre des auteurs 

Cette approche permet de structurer les entretiens tout en laissant une liberté d'expression aux 

participants. 

2.3 Collecte et analyse des données 

2.3.1. Collecte des données 

La collecte des données s’est effectuée via des entretiens semi-directifs (présentiel ou 

visioconférence), d’une durée moyenne de 45 à 60 minutes, enregistrés avec consentement et 

anonymisés pour garantir confidentialité et impartialité. Une triangulation a été réalisée en 

comparant les résultats avec rapports internes, études de cas et documents d’entreprise, et en 

vérifiant la cohérence des discours intersectoriels pour identifier tendances et spécificités. 

2.3.2. Méthode d’analyse des données 

L’analyse des entretiens a suivi une approche thématique en trois étapes :  

• Codage et catégorisation via NVivo pour segmenter les transcriptions en thèmes clés et 

identifier des tendances,  

• Analyse des convergences et divergences en comparant discours sectoriels et 

responsabilités pour repérer facilitateurs et freins à l’adoption technologique,  

• Mise en relation avec la littérature en confrontant les résultats aux modèles de Kotter, 

Lewin et ADKAR, évaluant écarts et leviers d’action  
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3. Résultats  

Cette section présente les résultats issus de l'analyse de 25 entretiens semi-directifs menés 

auprès de managers. L'analyse thématique et la triangulation des données permettent d'identifier 

les déterminants de l'adoption des technologies émergentes, leurs impacts sur les pratiques 

managériales ainsi que les stratégies développées pour surmonter les résistances 

organisationnelles. 

3.1.Déterminants de l'adoption des technologies émergentes 

L'analyse révèle trois facteurs principaux motivant l'intégration des technologies numériques 

dans les organisations. 

Tableau 5 : Facteurs facilitant l’adoption des nouvelles technologies 

Facteurs Pourcentage des répondants (%) 

Performance & productivité 84% 

Coûts 72% 

Innovation & compétitivité 65% 

Source : Élaboration des auteurs à partir des entretiens (2025). 

 

Citation : "L’automatisation a réduit les erreurs de 40 %" (P1). 

La performance constitue le moteur principal, suivie par la réduction des coûts et la recherche 

de compétitivité. L’adoption des technologies s’inscrit ainsi dans une logique stratégique 

combinant efficacité et innovation. 

Schéma 1 : Facteurs facilitant l’adoption des technologies 

Source : élaboration des auteurs. 
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Les managers perçoivent la transformation digitale comme un levier stratégique redéfinissant 

modèles de gestion et gouvernance. Elle renforce l’agilité, accélère la décision et stimule 

l’innovation. Cependant, son impact dépend de l’alignement entre stratégie technologique et 

objectifs organisationnels. Une approche intégrée technologique, humaine et structurelle est 

nécessaire pour un avantage durable. 

Les freins identifiés sont synthétisés ci-dessous : 

Tableau 6 : Obstacles à l’adoption des nouvelles technologies 

Obstacles Pourcentage des répondants (%) 

Résistance au changement des employés 68% 

Coût /ROI 55% 

Complexité 47% 

Source : Élaboration des auteurs à partir de l’analyse (2025).  

Citation : "Convaincre les équipes est difficile" (P4). 

La résistance humaine domine, suivie par les coûts et la complexité d’intégration. Ces freins 

soulignent l’importance des dimensions psychosociales. 

Schéma 2 : les obstacles à l’adoption des nouvelles technologies 

Source : élaboration des auteurs. 

So Trois obstacles majeurs ressortent : 

• La résistance des employés (68 %), liée à la crainte de perte d’autonomie ou de 

compétences ; 

• Les coûts et l’incertitude du ROI (55 %) ; 

• La complexité d’intégration avec les systèmes existants (47 %). 

Ces contraintes imposent une stratégie d’accompagnement basée sur sensibilisation, formation 
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et planification rigoureuse. 

Tableau 7 : Transformations managériales observées 

Changement Effets observés 

Passage à un leadership 

collaboratif 

Plus de travail en équipe, meilleure 

communication 

Accentuation du travail en 

mode projet 

Flexibilité accrue et amélioration de l’agilité 

organisationnelle 

Rôle du manager en tant que 

facilitateur 

Accompagnement au changement et réduction 

des résistances 

Source : Élaboration des auteurs à partir du codage (2025). 

Citation : "Je suis devenu facilitateur" (P8). 

La digitalisation transforme profondément le management : leadership collaboratif, travail en 

mode projet et rôle de facilitateur. Ces évolutions favorisent communication, agilité et 

apprentissage continu. Les entreprises doivent adapter leurs modèles de gouvernance et 

développer des compétences adaptées. 

Tableau 8 : Compétences managériales renforcées 

Compétences Importance 

Compétences 

numériques 

Maitrise des outils digitaux et de l’IA 

Soft skills Communication, gestion du stress, intelligence 

émotionnelle 

Gestion du 

changement 

Adaptation aux nouvelles technologies et 

accompagnement des équipes 

Source : Élaboration des auteurs à partir des verbatims (2025). 

Les managers doivent combiner compétences numériques, soft skills et gestion du changement. 

Cette hybridation renforce un leadership agile et collaboratif. 
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Schéma 3 : l’importance des compétences managériales 

Source : élaboration des auteurs. 

Les répondants soulignent : maîtrise technologique (90 %), compétences relationnelles (85 %), 

gestion du changement (80 %). 

3.2.Stratégies de gestion des résistances 

L'analyse identifie les principales formes de résistance rencontrées. 

Tableau 8 : Formes de résistance au changement 

Résistance Pourcentage des répondants (%) 

Peur de perte d’emploi 56% 

Manque de formation 48% 

Attachement aux anciennes pratiques 42% 

Source : Élaboration des auteurs à partir de l’analyse (2025). 

Les craintes principales concernent l’emploi (56 %), le manque de formation (48 %) et 

l’attachement aux anciennes pratiques (42 %). Pour y remédier : formation continue, 

communication claire et implication des équipes. 
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Tableau 9 : Stratégies mises en place pour surmonter la résistance 

Stratégie Adoption (%) 

Formation et accompagnement 82% 

Communication transparente 74% 

Expérimentation via projets pilotes 60% 

Source : Élaboration des auteurs à partir des pratiques (2025).  

Trois leviers dominent : formation (82 %), communication transparente (74 %), projets pilotes 

(60 %). 

Schéma 4 : les stratégies pour surmonter la résistance 

 

Source : Élaboration des auteurs. 

Ces mesures montrent que l’accompagnement humain et la transparence sont prioritaires pour 

réussir la transition numérique. 

3.3.Perception globale des managers face à la transformation numérique 

Globalement, les managers perçoivent la transformation numérique positivement. 

Tableau 10: Évaluation de l’impact de la transformation numérique 

Perception Pourcentage des répondants (%) 

Amélioration de la performance organisationnelle 89% 

Facilitation de la prise de décision et accès aux données 76% 

Besoin d’un ajustement permanent du management 64% 

Source : Élaboration des auteurs à partir des données (2025). 
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Citation : "Transforme notre travail" (P20). 

Les bénéfices principaux sont : performance accrue (89 %), accès aux données et agilité 

décisionnelle (76 %), nécessité d’un ajustement permanent du management (64 %). 

 Schéma 5 : Perception des managers sur la transformation numérique 

Source : élaboration des auteurs. 

Constats clés : 

• Amélioration de la performance grâce à l’automatisation ; 

• Prise de décision optimisée via données en temps réel ; 

• Adaptation continue des pratiques managériales. 

Malgré les résistances, la digitalisation est jugée incontournable pour la compétitivité. Son 

succès repose sur formation, communication et accompagnement structurés. 
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Conclusion  

L’étude confirme l’importance d’un cadre de gestion des connaissances pour accompagner la 

transformation numérique. L’intégration des technologies (IA, big data, IoT) nécessite une 

capitalisation systématique du savoir (Omol, 2024). Les systèmes de gestion des connaissances 

favorisent apprentissage, collaboration et innovation, tout en limitant les pertes d’expertise (Hu 

et al., 2024). 

Un obstacle majeur reste la résistance au changement, liée à la sécurité de l’emploi, au manque 

de compétences ou à l’attachement aux pratiques établies (Ofadile et al., 2025). Pour la 

surmonter, des stratégies d’accompagnement sont indispensables : formation continue, 

communication transparente et participation des parties prenantes (Creasey, 2024). Ces 

démarches, ancrées dans les théories du changement organisationnel (Roquilly, 2025), facilitent 

l’appropriation des innovations. 

Le développement des compétences est également déterminant. Les compétences numériques 

et managériales conditionnent la réussite de la digitalisation (Butt et al., 2024). Formations 

ciblées et culture d’apprentissage permanent renforcent la résilience organisationnelle (Mayer 

et al., 2025). 

Ainsi, une approche intégrée articulant gestion des connaissances, gestion du changement et 

développement des compétences est essentielle. Fondée sur la capacité d’absorption (Cohen & 

Levinthal, 1990) et les approches socio-techniques (Imran et al., 2024), elle permet de dépasser 

les obstacles humains et organisationnels tout en maximisant les bénéfices de la digitalisation. 

Les organisations adoptant cette vision proactive et inclusive disposeront d’un avantage 

compétitif durable dans un environnement en mutation rapide. Des recherches futures 

pourraient explorer les spécificités sectorielles et évaluer l’efficacité à long terme de ces 

stratégies. 
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