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L’intelligence artificielle et la transformation de la gestion des ressources
humaines : une approche théorique

Résumé

Cet article, qui prend la forme d’un état de I’art, examine le role de I’intelligence artificielle en tant que levier de
transformation de la gestion des ressources humaines au sein des entreprises marocaines. L’étude s’appuie sur un
cadrage théorique permettant d’analyser les fondements conceptuels du lien entre intelligence artificielle et
pratiques de gestion des ressources humaines. Elle met en évidence les changements procéduraux introduits par
I’TA dans le recrutement, la formation professionnelle et la gestion de carriére, en soulignant les gains de rapidité,
de précision et de personnalisation. Elle montre également les changements comportementaux liés a I’autogestion
des employés et a la gestion des équipes, révélant des effets positifs tels que I’autonomie et la satisfaction, mais
aussi des risques liés au stress et a 1’insécurité. Enfin, I’article relie I’intégration de I’TA aux objectifs de
développement durable, notamment 1’égalité entre les sexes, la santé et le bien-étre, ainsi que la réduction des
inégalités. L’ensemble des résultats confirme que I’IA constitue un outil stratégique a forte valeur ajoutée, a
condition que son usage soit encadré par des principes éthiques et une gouvernance responsable.

Mots clés : Intelligence artificielle, Gestion des ressources humaines, Changement procéduraux, Changement
comportementaux, Développement durable.

Classification JEL: M12, M54

Type de ’article : Recherche théorique

Abstract

This article, structured as a state-of-the-art review, examines the role of artificial intelligence as a lever for
transforming human resource management within Moroccan companies. The study is grounded in a theoretical
framework that provides a conceptual understanding of the relationship between artificial intelligence and human
resource management practices. It highlights the procedural changes introduced by Al in recruitment, professional
training, and career management, emphasizing improvements in speed, accuracy, and personalization. It also
addresses behavioral changes related to employee self-management and team management, revealing positive
effects such as autonomy and satisfaction, but also potential risks such as stress and insecurity. Finally, the article
links Al integration to sustainable development goals, particularly gender equality, health and well-being, and the
reduction of inequalities. Overall, the findings confirm that Al represents a strategic tool with high added value,
provided that its use is governed by ethical principles and responsible management.

Keywords: Artificial intelligence, Human resource management, Procedural changes, Behavioral changes,
Sustainable development.

JEL Code: M12, M54

Type of article: Theoretical research
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Introduction

La diffusion rapide des outils d’intelligence artificielle (IA) dans les milieux professionnels
transforme profondément la maniére dont les entreprises congoivent et pilotent leurs activités.
L’TA ne se limite plus a une innovation technologique : elle devient un véritable levier
stratégique permettant de mieux piloter, allouer et optimiser les ressources rares dont disposent
les organisations (Marjoméki, 2025), qu’elles soient financiéres (Sarkhosh, 2024),
technologiques (Skobelev, 2018) ou humaines (Benhmama & Bennani, 2024a). En s’inscrivant
dans la perspective de la théorie du management par les ressources développée par Barney
(1991), cette transformation s’explique par la recherche permanente de combinaisons optimales
de ressources créant un avantage concurrentiel durable. Cette approche soutient 1’idée que la
valeur d’une entreprise réside dans sa capacité a mobiliser, combiner et exploiter efficacement
ses actifs tangibles et intangibles (Imtiaz et al., 2025; Khan et al., 2024).

Le choix de cette approche théorique se justifie par sa pertinence dans 1’analyse des effets de
I’TA sur la performance organisationnelle. La théorie des ressources (Resource-Based View,
RBYV) offre un cadre conceptuel solide pour comprendre comment les technologies émergentes,
et en particulier I’'IA, peuvent étre intégrées comme des ressources stratégiques au service de la
création de valeur. Contrairement a d’autres approches plus technocentriques, la RBV permet
de replacer I’intelligence artificielle dans une logique de construction d’un avantage compétitif
durable, en soulignant que la simple adoption d’une technologie ne suffit pas : c’est sa
combinaison avec les ressources humaines, culturelles et organisationnelles qui détermine la
performance. Pour les lecteurs, cette perspective apporte une lecture managériale et intégrée du
phénomene, en reliant les innovations technologiques aux dynamiques internes de 1’entreprise,
et en offrant une compréhension nuancée des leviers de transformation durable.

Dans ce contexte, 'intégration de I’lA s’impose comme un impératif stratégique. Les
organisations évoluent désormais dans un environnement mondialisé, caractéris¢ par une
concurrence accrue, une volatilité des marchés et une incertitude décisionnelle croissante
(Csaszar et al., 2024). Face a ces défis, I’IA agit comme un outil d’optimisation et d’adaptation.
Elle permet non seulement d’améliorer la performance opérationnelle en automatisant les
processus internes (Martins, 2024), mais aussi d’accroitre la pertinence et la rapidité de la prise
de décision (Al-Surmi et al., 2022; Kaggwa et al., 2024). En outre, I'IA contribue a la
personnalisation des produits et des services (Gujar, 2024; Rafieian & Yoganarasimhan, 2023),
favorisant ainsi une meilleure expérience client et une fidélisation accrue. En libérant les
équipes de certaines taches répétitives et a faible valeur ajoutée, elle redéfinit les modes de
travail et encourage 1’investissement dans des activités a plus forte valeur intellectuelle et
créative (Elmsellem et al., 2025). Ainsi, elle participe directement a I’amélioration de la
performance globale des organisations, en stimulant la créativité, I’innovation et la capacité a
se repositionner rapidement sur des marchés en mutation (Aljuhmani & Neiroukh, 2024;
Climent et al., 2024).

Cependant, dans le champ du management, I’IA n’est pas un outil neutre. Comme le soulignent
Canals & Heukamp (2020), son introduction dans les organisations redéfinit les logiques de
coordination, de contrdle et de prise de décision. En rendant visibles et mesurables des activités
auparavant implicites, I’[A transforme les relations de pouvoir, les modes de communication et
les marges d’autonomie au sein des équipes. Les algorithmes, en reposant sur des modeles
prédictifs complexes, remplacent partiellement le role traditionnel des managers dans 1’analyse
et 'interprétation des données (Dogru & Keskin, 2020). Ils introduisent de nouvelles formes de
gouvernance algorithmique, ou les décisions sont de plus en plus déléguées a des systemes
automatiques, redéfinissant le réle du management humain.

Appliquée a la gestion des ressources humaines (GRH), cette transformation se manifeste a
plusieurs niveaux. L’intervention de I’TA touche non seulement la gestion administrative, mais
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aussi la dimension stratégique et comportementale du management (Benhmama & Bennani,
2024d). D’un point de vue opérationnel, son role peut étre appréhendé selon un double
mouvement. D’un c6té, elle tend a remplacer le travail humain dans certaines taches routinicres
et administratives : planification, traitement des candidatures, gestion des absences ou
¢valuation de la performance (Benhmama & Bennani, 2024a). De I’autre, elle soutient le travail
humain en apportant des capacités d’analyse et de traitement massives, permettant aux
professionnels des ressources humaines de concentrer leurs efforts sur des activités a forte
dimension stratégique. L’IA facilite ainsi la sélection et 1’évaluation des candidats lors des
processus de recrutement (Benhmama & Bennani, 2024c), le suivi individualisé des
apprentissages dans les programmes de formation (Benhmama et al., 2025), ainsi que la gestion
personnalisée des carrieres et des parcours professionnels (Kulugh et al., 2025). Ces apports
modifient en profondeur la nature du travail des managers et des employés, ainsi que les
pratiques de décision et d’interaction au sein des équipes.

L’objectif de cet article est d’explorer le réle de I’intelligence artificielle comme levier de
transformation de la gestion des ressources dans les entreprises, en mettant 1’accent sur son
application a la gestion des ressources humaines. Plus précisément, il s’agit de comprendre les
changements procéduraux et comportementaux induits par 1’intégration de I’'TA dans les
fonctions RH. La question principale de recherche qui guide cette étude est la suivante : Quel
changement comportemental et procédural est ressenti apreés l’intégration de I’'IA dans la
gestion des ressources humaines ?

L’analyse proposée se structure en deux temps. Elle examine d’abord les transformations
procédurales qui accompagnent 1’usage de I’'TA en GRH — notamment dans le recrutement, la
formation professionnelle et la gestion de carriecre —, puis s’intéresse aux changements
comportementaux, tels que 1’autogestion, la collaboration augmentée et la redéfinition du
leadership. Enfin, ces évolutions sont situées dans le cadre plus large des objectifs de
développement durable (ODD), en particulier ceux relatifs a 1’égalité des genres, a la santé et
au bien-€tre au travail, ainsi qu’a la réduction des inégalités.

Afin de renforcer 1’assise scientifique de I’étude, elle mobilise trois cadres théoriques majeurs :
la Resource-Based View, la théorie des Dynamic Capabilities et la théorie sociotechnique —
afin d’offrir une lecture intégrée et multidimensionnelle de I’impact de I’intelligence artificielle
sur la gestion des ressources humaines. Cette approche théorique combinée vise a articuler les
dimensions stratégique, organisationnelle et humaine du phénomene étudié, et a fournir au
lecteur une compréhension plus fine des mécanismes sous-jacents a la transformation
managériale induite par I’'IA. L’article se conclut par une discussion des implications
managériales et par I’identification de pistes de recherche futures autour du management
augment¢ par cette technologie.

1. Les changements procéduraux lors de I’intégration de I’IA en GRH :

L’intégration de I’intelligence artificielle dans la gestion des ressources humaines induit des
changements procéduraux majeurs qui affectent 1’ensemble des étapes du cycle de vie
professionnel. Trois domaines apparaissent particulierement concernés, articulés autour de trois
fonctionnalités clés : D’automatisation (Alsaif & Sabih Aksoy, 2023), la prédiction
(Subrahmanyam, 2024) et la personnalisation (Huang et al., 2023). Il s’agit du recrutement, de
la formation professionnelle et de la gestion de carriére. Par son apport, I'TA reconfigure en
profondeur les pratiques de GRH en rendant les organisations plus agiles, plus précis et plus
équitables (Marhraoui et al., 2021).

1.1 Le recrutement

Le processus de recrutement a largement bénéficié des avancées technologiques qui ont marqué
I’entreprise moderne. Depuis les premicres étapes de la digitalisation jusqu’a I’émergence des
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technologies algorithmiques, les gestionnaires en ressources humaines ont progressivement
intégré des outils sophistiqués visant a optimiser les ressources financicres, cognitives,
matérielles et temporelles. Benhmama & Bennani, (2023) précisent que ces innovations ont
permis d’améliorer la sélection des candidats tout en réduisant significativement la marge
d’erreur liée aux biais humains (Oman et al., 2024). De méme, cette technologie offre de
multiples avantages techniques et financiers aux entreprises. Selon Benhmama & Bennani
(2024b), les organisations désireuses de moderniser la gestion de leur capital humain recourent
a I’IA pour trois raisons principales : la rapidité et la sécurité dans la transmission des
informations grace aux systémes intelligents, ainsi que la pertinence accrue dans la sélection
des candidats. Sur la base du modele simplifié proposé par Benhmama et al. (2022), nous allons
présenter le role de I’intelligence artificielle dans chaque phase :

o Phase 1 — Le Matching : I’intégration de I'lA permet de sélectionner les profils
correspondant le mieux aux exigences du poste en comparant automatiquement les
compétences, les expériences et les parcours des candidats avec les criteres définis par
I’entreprise (Gupta & Mishra, 2023).

e Phase 2 — La prise de contact : I’ A facilite I’interaction initiale avec les candidats a
travers des chatbots intelligents et des plateformes automatisées de communication
(Koivunen et al., 2022; Tadvi et al., 2020). Ces outils assurent un premier échange
rapide (Nawaz & Gomes, 2019), personnalisent I’expérience candidat (Akram, 2023) et
garantissent une diffusion uniforme de [I’'information concernant le poste et
I’organisation (Rukadikar & Khandelwal, 2024).

e Phase 3 — L’évaluation : les systemes d’[A offrent des solutions avancées pour évaluer
les compétences techniques (Koshti et al., 2024), les compétences douces (Ciaschi &
Barone, 2024) des candidats. Cela peut inclure des tests en ligne adaptatifs, des analyses
de langage naturel lors des entretiens vidéo ou encore la détection d’indices non verbaux
(Albassam, 2023). L’objectif est de fournir une évaluation plus objective, fiable.

e Phase 4 — La décision : I’ A soutient la phase de décision en proposant des tableaux de
bord analytiques qui synthétisent les données recueillies tout au long du processus
d’évaluation (Aly et al., 2025). Les recruteurs disposent ainsi d’indicateurs clairs pour
comparer les candidats, réduire les biais décisionnels et sélectionner le profil le plus
adapté aux besoins de 1’entreprise.

Les logiciels assistés par 1’intelligence artificielle ont profondément transformé le processus de
recrutement en automatisant partiellement, voire totalement, certaines étapes clés (Horodyski,
2023). Ce processus gagne en efficacité lorsqu’il est renforcé par I’intégration d’algorithmes
avancés. A titre de précision, les algorithmes de traitement des mégadonnées permettent
d’analyser un volume considérable d’informations issues de sources variées, améliorant ainsi
la précision des décisions (Benhmama & Bennani, 2024c). De méme, le traitement du langage
naturel facilite ’analyse des dossiers de candidature, offrant une évaluation plus fine des
compétences (Sharma et al., 2021). Plus récemment, 1’essor des grands modéles de langage
ouvre la voie a une nouvelle génération d’outils capables de simuler des entretiens, de générer
des scénarios d’évaluation et d’assister les recruteurs dans la formulation de recommandations
pertinentes (Vijayalakshmi et al., 2024). Ces innovations, en combinant puissance analytique
et flexibilité cognitive, redéfinissent les pratiques de recrutement en les rendant plus rapides,
plus objectives et plus prédictives.

1.2 La formation professionnelle

L’intelligence artificielle a influencé également la démarche de la réalisation des formations
professionnelles. Selon Benhmama et al. (2025), les entreprises ayant déployé des solutions TA
pour former les employés ont ressenti deux grands avantages : d’une part, des avantages

420

www.ljafame.org



http://www.ijafame.org/

Zineb BENYAHYA, Asmahane TAHIRI & Hajar ANABIR. L’intelligence artificielle et la transformation de la gestion des
ressources humaines : une approche théorique

techniques liés a la réduction des cofits de formation, a la diminution du temps de conception
et de mise en ceuvre des programmes, ainsi qu’a la possibilité de remplacer certaines formations
en présentiel par des dispositifs en ligne flexibles, d’autre part, des avantages sociaux se
traduisant par une amélioration de la productivité et de la performance des employés, une plus
grande satisfaction au travail et une réduction des discriminations liées au genre grace a la
neutralité des contenus et des évaluations.

Sur la base de Omar et al. (2024), Walkington & Bernacki, (2020), nous pouvons déduire que
la réussite d’une formation professionnelle s’articule autour de trois phases essentielles. Nous
présentons successivement ces phases en mettant en évidence le role de I’intelligence artificielle
dans chacune d’elles.

e Phase 1 — Identifier le besoin de la formation : I'1A permet de détecter les écarts entre
les compétences existantes et celles exigées par I’évolution du marché du travail (Sidhu
et al., 2024). Ainsi, ’organisation peut planifier avec précision les domaines dans
lesquels les employés nécessitent une montée en compétences, optimisant ainsi
I’allocation des ressources et I’efficacité des programmes de formation (Tammets &
Ley, 2023).

e Phase 2 — Elaboration de la formation : Lors de I’élaboration de la formation, I’TA
intervient dans la conception de contenus adaptés et personnalisés (Ejjami, 2024). Grace
a D’apprentissage automatique et a I’analyse des profils individuels, elle propose des
modules sur mesure qui tiennent compte du niveau, du rythme et du style
d’apprentissage de chaque apprenant (Chen, 2023).

e Phase 3 — Evaluer les post-requis des apprentis: Aprés la mise en ceuvre des
programmes. Les systémes d’évaluation intelligents orientés par I’TA analysent les
performances a travers des quiz adaptatifs, des simulations et des suivis
comportementaux (Holmes & Littlejohn, 2024).

En ce qui concerne les technologies mobilisées, les entreprises s’appuient sur un ensemble de
dispositifs intelligents afin de renforcer I’efficacité du processus d’apprentissage (Kuper, 2020).
Parmi les plus utilisés figurent les objets connectés, qui permettent de collecter en temps réel
des données sur les performances et les comportements des apprenants (Ghashim & Arshad,
2023), les casques de réalité augmentée, qui superposent des informations virtuelles a
I’environnement réel pour faciliter la compréhension et 1’assimilation des contenus (Han et al.,
2022; Petrovych et al., 2021), ainsi que les casques de réalité virtuelle, qui offrent des
environnements immersifs et interactifs favorisant I’expérimentation et la simulation de
situations professionnelles complexes (Renganayagalu et al., 2021; Tham et al., 2018).
L’intégration de ces technologies contribue a rendre la formation plus personnalisée,
dynamique et engageante, tout en ouvrant la voie a une meilleure adaptation des programmes
aux besoins spécifiques des apprenants.

1.3 La gestion de carriere

Suite a 'introduction de I’intelligence artificielle, les employés ont constaté des changements
notables dans trois dimensions clés du processus de gestion de carriere : (a) Une gestion
proactive et agile, rendue possible par la personnalisation des recommandations d’évolution de
carriere, qui renforce la visibilité des employés sur le marché du travail en valorisant leurs
compétences (Kulugh et al., 2025). (b) une amélioration de la définition et de I’atteinte des
objectifs a court et & long terme grace a une planification de carriére plus structurée (Al Shibly
et al., 2024). (c) un accompagnement personnalisé favorisant le renforcement et I’optimisation
des compétences acquises (Indira & Suganthi, 2025). En se basant sur le travail de Zhang &
Perey (2023), nous proposons les phases appliquées lors d’élaboration d’un plan de carriére et
nous ajoutons la contribution de I'A :
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o Phase 1 — Identifier les aspirations et les besoins de carriére : L’intelligence artificielle
permet d’analyser les données individuelles des employés afin de dresser un profil
complet et de 1’adapter aux besoins du marché (Bankins et al., 2024; Gedrimiene et al.,
2024). Grace aux algorithmes de traitement des données, elle identifie les aspirations
implicites et explicites des collaborateurs et les rapproche avec les opportunités
disponibles dans 1’organisation. Cette analyse préalable constitue la base d’un
accompagnement stratégique de carriere aligné a la fois sur les objectifs individuels et
sur ceux de I’entreprise (George & George, 2025; Shannaq, 2025).

e Phase 2 — Elaboration des plans de carriére : Une fois les besoins identifiés, I'TA
facilite la conception de plans de carriere personnalisés (Kulugh et al., 2025). En
proposant des trajectoires professionnelles adaptées, elle permet aux employés de se
projeter dans des évolutions claires et réalistes, tout en guidant les décideurs RH dans
’allocation optimale des talents au sein de I’organisation (Bildirici et al., 2025; Rachma
et al., 2024).

e Phase 3 — Développement et accompagnement continu : L’ A contribue au suivi et a
I’accompagnement des employés dans la mise en ceuvre de leur plan de carriére
(Rahman, 2024). A travers des plateformes intelligentes, elle recommande des
opportunités de formation, de mobilité ou de mentorat (Westman et al., 2021)

e Phase 4 — Evaluation des post-requis et ajustement des trajectoires : Les systémes
d’IA mesurent régulierement 1’acquisition de nouvelles compétences et la performance
dans les nouveaux roles occupés notamment lorsqu’il s’agit d’un environnement VUCA
(Benchea et al., 2024). Ils identifient les écarts persistants, proposent des correctifs et
suggeérent de nouvelles opportunités en fonction de 1’évolution des besoins
organisationnels et du marché (Vuorinen & Kettunen, 2021). Cette évaluation continue
permet d’ajuster les trajectoires de carriére afin de garantir leur pertinence et leur
durabilité

2. Les changements comportementaux lors de I’intégration de I’IA en GRH :

L’intelligence artificielle induit des changements comportementaux profonds qui se
manifestent principalement sous deux formes : D’une part, I’IA transforme 1’auto-gestion des
employés, en leur offrant de nouveaux outils et méthodes pour piloter leur trajectoire
professionnelle, renforcer leur autonomie et ajuster leurs pratiques quotidiennes de travail.
D’autre part, elle modifie les dynamiques collectives a travers la gestion des équipes, en
redéfinissant les modes de collaboration, les processus décisionnels et les mécanismes de
coordination. Ainsi, I’TA agit a la fois sur la dimension individuelle, en fagonnant la maniére
dont ’employé se percoit et organise son activité, et sur la dimension collective, en influencant
les relations interpersonnelles et le fonctionnement organisationnel.

2.1 L’autogestion

L’introduction de D’intelligence artificielle dans la sphere professionnelle transforme en
profondeur la manieére dont les employés gerent individuellement leur trajectoire et leur
quotidien au travail (Zhixue et al., 2021). Cette auto-gestion, au cceur des dynamiques
organisationnelles contemporaines, peut prendre deux formes complémentaires : le recours a
de nouveaux instruments technologiques, en 1’occurrence les solutions d’IA, ou I’adoption de
nouvelles méthodes de gestion élaborées a partir d’applications intelligentes (Hessari et al.,
2024). Elle se révele particulierement stimulante lorsque I’IA géneére une perception favorable
de I’expérience vécue. Dans ce cas, I’employ¢ renforce sa perception de soi, tout en consolidant
la qualité de son activité professionnelle (Alessandro et al., 2025; Patil & Pramod, 2024). A cet
¢gard, I'TA peut également générer des effets délétéres lorsque I’expérience vécue par
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I’employé est percue comme défavorable, suscitant I’émergence d’émotions négatives
(Hornung & Smolnik, 2022; Link & Stowasser, 2024; Mirbabaie et al., 2022). Le tableau ci-
dessous propose une liste des travaux académiques qui ont étudi¢ le réle de I'IA sur les

caracteres psychologique positifs et négatif ressentie par les employés :
Tableau 1 : Les caractéres psychologiques ressentie au travail aprés l’intégration de 1’14

Caracteére psychologique positif ou négatif Développement
ressentie au travail

Caracteére psychologique positif

Performance percue L’TA renforce I’auto-perception des employés quant a leur
(Benhmama & Sabiri, 2025a) performance dans 1’exécution des tiches.
Satisfaction percue L’IA accroit la satisfaction des employés vis-a-vis de la qualité
(Benhmama & Sabiri, 2025b) du travail accompli.
Productivité percue L’IA accroit la productivité des employés et améliore leur bien-
(Ravirajan & Sundarajan, 2025) étre
Auto-efficacité percue L’IA renforce la confiance de I’employé dans sa capacité a
(Benhmama et al., 2026) gérer des taches complexes avec autonomie.
Autonomie percue L’IA élargit I’autonomie en réduisant les tiches répétitives,
(Xavier et al., 2025) mais peut aussi induire des idées créatives.
Justice percue L’usage de I’IA dans les décisions affecte la perception
(Bandara et al., 2025) d’équité.
Apprentissage percu L’TIA peut renforcer la perception de développement continu
(Deshmukh & Mehta, 2025) des compétences par la médiation technologique.
Charge cognitive percue L’IA peut alléger la charge mentale par la simplification des
(Brachten et al., 2020) processus, ou au contraire la complexifier en exigeant une

adaptation continue.
Caractére psychologique négatif

Addiction pergue L’TA peut engendrer une dépendance excessive aux outils
(Bilderback, 2025) intelligents, réduisant 1’autonomie décisionnelle et renforgant
un usage compulsif des technologies.

Insécurité percue L’IA peut accentuer le sentiment d’instabilité professionnelle
(B.-J. Kim & Kim, 2024) en renforcant les craintes liées a la pérennité de I’emploi et aux
perspectives de carriére.

Sentiment de controle L’IA influence la perception du contrdle exercé sur le travail,

(Alessandro et al., 2025) pouvant renforcer ou au contraire réduire ce sentiment.

Peur de I’obsolescence L’TA alimente la crainte de voir certaines compétences ou
(Lapuz et al., 2025) fonctions devenir dépassées, ce qui fragilise la sécurité

professionnelle pergue.

Source : Tableau réalisé par nos soins

En résumé, I'intégration de I'IA en GRH génere des perceptions psychologiques contrastées.
Sur le plan positif, elle favorise la performance, la satisfaction, I’autonomie et I’apprentissage
continu, renforcant ainsi 1’auto-efficacit¢ des employés. En revanche, elle peut aussi susciter
des effets négatifs, tels que I’addiction technologique, I’insécurité professionnelle, la perte de
contrdle percue ou la peur de 1’obsolescence. Cette ambivalence souligne que I’TA constitue a
la fois un levier d’épanouissement et un facteur de vulnérabilité psychologique au travail,
nécessitant un encadrement organisationnel adapté pour en maximiser les bénéfices.

2.2 La gestion des équipes

La gestion des équipes a travers I’intelligence artificielle se déploie également sous deux formes
complémentaires : D’une part, I'IA intervient dans 1’amélioration de la dimension
psychologique des membres de I’équipe, en introduisant des mécanismes de gamification
(Getman et al., 2024), ce qui favorise une meilleure implication dans les objectifs
organisationnels (La Torre et al., 2021). D’autre part, elle joue un role opérationnel et
comportemental (Khakurel & Blomqvist, 2022; Webber et al., 2019). Cette double contribution
illustre comment I’TA agit simultanément sur le bien-étre et 1’efficacité, créant ainsi un équilibre
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entre performance collective et harmonie organisationnelle. Le tableau ci-dessous présente
certains caracteres percus par 1’équipe a la suite de I’intégration de I’intelligence artificielle :

Tableau 2 : Les caractéres per¢us par I’équipe aprés ’intégration de 1’14

Caractére au travail | Développement
Dimension psychologique
Motivation ressentie des équipes L’TA générative peut accroitre la productivité d’une équipe, mais un

(Wu et al., 2025) usage excessif risque d’éroder sa motivation
Réduction du stress collectif Les algorithmes prédictifs aident a équilibrer la charge de travail,
(Klonek & Parker, 2025) diminuant le stress collectif.
Bien-étre psychologique partagé L’IA soutient des pratiques de bien-étre collectif via le suivi en continu
(Watermann et al., 2025) et les outils de prévention
Satisfaction des équipes Les environnements augmentés par 1I’IA créent des conditions de
(Dennis et al., 2023) travail percues comme plus justes et stimulantes

Dimension comportementale
Performance ressentie des équipes | Les outils intelligents accroit 1’efficacité et I’efficience de 1’équipe

(Ousghir et al., 2024) vers la performance collective.
La gestion du projet collectif Les outils d’IA soutiennent la gestion des projets collectifs en
(Webber et al., 2019) fournissant aux leaders et facilitateurs une vision globale, des retours

précis et des exercices adaptés. Ils favorisent ainsi une coordination
plus efficace entre plusieurs équipes en paralléle

Coopération et collaboration Les plateformes intelligentes stimulent la collaboration en temps réel
(Schneider et al., 2021) et a distance.

Prise de décision collective Les outils d’IA facilitent la prise de décision collective en identifiant

(Webber et al., 2019) les zones de désaccord et en fournissant des résultats anonymes qui

encouragent un dialogue ouvert entre les membres de 1’équipe.
Communication organisationnelle | L’IA fluidifie la communication entre membres de 1’équipe via des

(Junco, 2024) chatbots et des systémes de gestion d’information intelligents
Gestion des conflits Les systémes de planification prédictive réduisent les tensions liées
(Paul, 2025) aux incompatibilités de planning.
Innovation collective L’TA soutient la génération d’idées nouvelles par ’analyse des
(Javed et al., 2025) tendances et le partage de connaissances.

Source : Tableau réalisé par nos soins

En somme, I’intégration de I’intelligence artificielle dans la gestion des équipes engendre des
effets a la fois psychologiques et comportementaux. D’un c6té, elle favorise la motivation, la
satisfaction et le bien-€tre collectif en réduisant le stress et en améliorant les conditions de
travail. De I’autre, elle optimise la performance, la collaboration et la prise de décision, tout en
fluidifiant la communication et en réduisant les conflits. Ce double dynamique démontre que
I’TA agit a la fois comme un catalyseur de cohésion psychologique et comme un levier
d’efficacité opérationnelle au sein des équipes.

3. La perspective de I’IA en GRH : les objectifs de développement durable

Les objectifs de développement durable (ODD), adoptés par I’ Assemblée générale des Nations
Unies en 2015 dans le cadre de I’ Agenda 2030, constituent un cadre universel visant a répondre
aux grands défis mondiaux (ONU, 2015). Leur mise en ceuvre ne concerne pas uniquement les
Etats, mais mobilise également les entreprises, considérées comme des acteurs essentiels dans
la construction d’un développement inclusif et durable (Lau & Wong, 2023).

Au niveau des organisations, les ODD se traduisent par la nécessité d’intégrer des pratiques
socialement responsables et respectueuses de 1’environnement, la production et la gouvernance.
En particulier, la gestion des ressources humaines joue un rdle central en alignant les politiques
internes de I’entreprise avec les ODD (Campos-Garcia et al., 2024). Cela implique, entre autres,
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la promotion de I’égalité des chances, la garantie du bien-étre au travail et la réduction des
discriminations structurelles.

3.1 L’objectif N°1 (ODD 5) : Egalité entre les sexes

L’égalité entre les sexes reste un enjeu central dans le monde du travail (Kouamé & Tameko,
2000; Milewski, 2019). L’TA en GRH peut agir comme un instrument stratégique permettant
de prédire les inégalités de genre (Nuseir et al.,, 2021). De plus, dans les processus de
recrutement, les systémes d’IA, lorsqu’ils sont entrainés de maniére responsable, favorisent une
¢valuation centrée sur les compétences plutot que sur le genre (P. T. Kim, 2018). Cependant,
cette opportunité comporte un risque : si les données utilisées pour entrainer les algorithmes
reflétent des discriminations historiques, I’IA peut perpétuer ces inégalités (Hall & Ellis, 2023;
Renan Barzilay, 2019). C’est pourquoi la gouvernance éthique et la transparence des systémes
algorithmiques s’averent cruciales (Caliskan, 2023). Dans une perspective de développement
durable, I’IA doit étre envisagée comme un outil de promotion de 1’équité et non comme une
reproduction des inégalités existantes.

3.2 L’objectif N°2 (ODD 3) : Santé et bien étre

La santé¢ et le bien-€tre au travail sont au cceur des ODD et trouvent une application directe dans
la GRH augmentée par I’'TA (Herlina & Iskandar, 2025). Les systémes intelligents permettent
de surveiller en continu la charge de travail et d’identifier les signaux faibles de stress (Tariq,
2025). L’IA peut également personnaliser les programmes de bien-étre selon les besoins des
employés, qu’il s’agisse de gestion du temps, de prévention du stress ou de soutien
psychologique (Rao et al., 2025). Ces avancées renforcent la prévention et améliorent la
productivité (Ravirajan & Sundarajan, 2025), mais elles soulévent aussi des préoccupations en
matiere de protection des données personnelles (Dhand et al., 2025). Dans une logique d’ODD,
I’objectif est de mettre I’'TA au service du bien-étre collectif et de la santé organisationnelle,
plutot que de I’utiliser uniquement comme un outil de surveillance.

3.3 L’objectif N°10 (ODD 10) : Réduction des inégalités

L’TA peut aussi contribuer a la réduction des inégalités en ¢élargissant ’acceés aux opportunités
professionnelles (Liu et al., 2023). Dans le domaine de la formation, les applications d’IA
permettent de personnaliser les parcours d’apprentissage et d’offrir aux employés des
opportunités adaptées a leurs besoins et rythmes (Benhmama et al., 2025). Cette capacité
favorise une montée en compétences plus inclusive et réduit les écarts entre les salariés issus
de milieux différents. L’IA, lorsqu’elle est intégrée de maniere responsable, constitue donc un
levier essentiel pour opérationnaliser I’ODD 10 au sein des organisations.

Finalement, I’[A représente un outil ambivalent dans la poursuite des objectifs de
développement durable liés a la GRH. D’un c6té, elle peut soutenir la mise en ceuvre d’une
gestion plus équitable, plus saine et plus inclusive, de I’autre, elle peut renforcer les inégalités
si son usage n’est pas encadré par des principes €thiques. Ainsi, son intégration doit étre
envisagée comme un processus aligné sur les valeurs de responsabilité sociale, afin de
transformer les contraintes organisationnelles en opportunités de développement durable.

4. Cadrage théorique : Vers une lecture intégrée de I’lA en GRH : entre
ressource, adaptation et interaction humaine

Pour analyser I’intégration de I’intelligence artificielle dans la gestion des ressources humaines,
trois cadres théoriques apparaissent particuliecrement pertinents : la Resource-Based View
(RBV), la théorie des Dynamic Capabilities, et la théorie sociotechnique.
Ces approches se complétent en offrant une lecture a la fois stratégique, organisationnelle et
humaine de la transformation induite par I’IA. Ensemble, elles permettent de comprendre
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comment cette technologie influence la performance organisationnelle, la reconfiguration des
processus RH et la redéfinition des interactions au travail.

4.1. Resource-Based View (RBV) : I’'IA comme ressource stratégique

Selon la RBV, les avantages compétitifs durables reposent sur des ressources rares, précieuses,
inimitables et non substituables (Barney, 1991). Dans cette perspective, I’intelligence
artificielle n’est pas une simple technologie, mais une ressource stratégique lorsqu’elle est
intégrée aux compétences humaines et aux routines internes de 1’organisation.
Les entreprises capables d’exploiter efficacement les données RH grace a I’'TA — pour le
recrutement, la gestion des talents ou la formation — développent un avantage concurrentiel
fondé sur la connaissance et la personnalisation. La RBV aide ainsi a expliquer pourquoi I’TA
produit des résultats variables selon la qualité des ressources humaines et organisationnelles
mobilisées pour 1’exploiter.

4.2. Dynamic Capabilities : I’adaptabilité comme facteur de succés

La théorie des Dynamic Capabilities (Teece, Pisano & Shuen, 1997) complete la RBV en
introduisant la  dimension dynamique de [D’apprentissage et de 1’adaptation.
Dans un environnement marqué par I’innovation rapide, les organisations doivent sans cesse
reconfigurer leurs ressources et processus pour tirer profit des nouvelles technologies.
Appliquée a I’'IA, cette approche souligne que la performance découle non seulement de la
possession d’outils intelligents, mais surtout de la capacité a les intégrer, a apprendre de leur
usage et a ajuster continuellement les pratiques RH. Les organisations agiles, capables de
redéfinir leurs compétences et leurs structures, sont celles qui transformeront I’IA en véritable
levier de performance.

4.3. Théorie sociotechnique : repenser la complémentarité humain—machine

La théorie sociotechnique met en avant 1’idée que toute innovation technologique doit étre
accompagnée d’une adaptation des structures sociales du travail (Trist & Bamforth, 1951).
Dans le contexte de la GRH, I’introduction de I’ A modifie la nature des taches, les relations de
pouvoir et les modes de décision. L’efficacité de I'TA dépend donc de la co-construction entre
les dimensions techniques et humaines : une approche purement technologique peut générer
résistance, perte d’autonomie ou baisse de motivation, tandis qu’une approche sociotechnique
favorise 1’acceptation, la confiance et la collaboration homme—machine. Cette théorie apporte
une grille de lecture essentielle pour comprendre les transformations comportementales et
organisationnelles induites par 1’automatisation intelligente.

4.4. Synthése et apport du cadre théorique

Ces trois cadres théoriques, loin d’étre concurrents, offrent une vision systémique et
multidimensionnelle de I’intégration de I’intelligence artificielle en GRH.

La RBV pose les bases de la valeur stratégique de I’IA, mais reste statique : elle décrit ce qui
crée I’avantage sans expliciter comment il se maintient dans le temps. C’est ici que les Dynamic
Capabilities interviennent, en introduisant la logique du mouvement, de 1I’apprentissage et de la
transformation continue. Ensemble, ces deux approches expliquent pourquoi et comment I’IA
devient un levier de performance.

Toutefois, ces théories demeurent centrées sur la rationalité économique et la logique de
I’efficacité. La théorie sociotechnique vient nuancer cette vision en réintroduisant la dimension
humaine, sociale et éthique. Elle rappelle que les performances technologiques ne se traduisent
en performance organisationnelle que si elles s’accompagnent d’une appropriation humaine,
d’un climat de confiance et d’une gouvernance participative. Ainsi, la complémentarité entre
ces trois approches permet de construire un cadre d’analyse équilibré :
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v Stratégique (RBV) : I'TA comme ressource génératrice d’avantage compétitif ;

v" Organisationnel (Dynamic Capabilities) : ’IA comme catalyseur de reconfiguration et
d’apprentissage ;

v" Humain (Sociotechnique) : I’IA comme vecteur de collaboration et de bien-étre au
travail.
Cette articulation théorique offre une grille de lecture globale des transformations
engendrées par I’IA dans la GRH, en conciliant performance, agilit¢ et humanisme
managgérial.

5. Conclusion

Ce travail de recherche met en lumiére I’importance croissante de I’intelligence artificielle dans
la gestion des ressources humaines. Cette technologie s’impose désormais comme un levier
stratégique permettant d’optimiser les processus, de réduire les cotits et de renforcer la qualité
des décisions. Elle transforme profondément la maniere dont les organisations recrutent,
forment et accompagnent leurs collaborateurs, en plagant I’efficacité et la personnalisation au
cceur de la gestion du capital humain.

Au niveau procédural, les résultats confirment que I’TA améliore la rapidité et la précision des
processus de recrutement, favorise la création de parcours de formation adaptés aux besoins
individuels et soutient la planification de carrieres plus dynamiques. Ces transformations se
traduisent par une meilleure allocation des ressources et par une plus grande capacité
d’adaptation des entreprises face aux mutations technologiques et organisationnelles.

Au niveau comportemental, I’étude met en évidence 1’impact ambivalent de I’[A. Elle peut
renforcer I’autonomie, la confiance et la satisfaction des employés lorsqu’elle est per¢cue comme
un outil de soutien, mais elle peut également générer du stress, un sentiment d’insécurité ou une
dépendance excessive lorsqu’elle est mal intégrée. La gestion des équipes bénéficie ¢galement
de I’apport de I’1A grace a I’optimisation de la collaboration, de la communication et de la prise
de décision collective.

Enfin, les implications managériales montrent que I’IA contribue a I’atteinte des objectifs de
développement durable, en particulier en matiere d’égalité entre les sexes, de santé et bien-étre
au travail et de réduction des inégalités. Toutefois, son efficacité dépend étroitement de la
gouvernance ¢éthique, de la transparence des algorithmes et de la capacité des organisations a
encadrer son usage de manicre responsable.

En somme, I’intelligence artificielle constitue a la fois une opportunité et un défi pour la gestion
des ressources humaines. Elle offre des perspectives prometteuses pour renforcer la
performance organisationnelle et améliorer I’expérience employ¢, mais son intégration doit étre
pensée dans une logique d’équilibre entre innovation technologique, respect des valeurs
humaines et responsabilité sociale.
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