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« Lorsque vous introduisez l'lA dans une entreprise, vous ne parlez pas seulement d'une
nouvelle technologie. Vous parlez d'une nouvelle facon de prendre des décisions. »

Auteur inconnu



Introduction

L'intégration de I'intelligence artificielle (IA) dans les processus décisionnels est une
¢volution cruciale dans le domaine des affaires et de la gestion (Duan et al., 2019),
transformant profondément les stratégies et opérations des entreprises. L'IA, avec sa capacité
a analyser de vastes ensembles de données, a apprendre de ces informations et a prendre des
décisions de maniere autonome ou en soutien aux décideurs humains (Agrawal et al., 2022),
offre un avantage concurrentiel significatif aux entreprises qui l'adoptent (Bosco, 2020).
Cependant, cette avancée souleéve également des défis éthiques et techniques, nécessitant une
réflexion approfondie sur son utilisation responsable dans les décisions d'entreprise
(H&uBermann et Liitge, 2021).

Le potentiel de I'TA pour soutenir la prise de décision est immense. Comme le
souligne (Bosco, 2020), la capacité de I'[A a traiter et a analyser d'énormes quantités de
données permet une efficacité et une précision inégalée. Malgré la croyance répandue que les
décisions stratégiques majeures sont l'apanage unique de I'humain, Rometty (2016), ex-PDG
d'IBM, prédit qu'en seulement cinq ans, toutes les décisions commerciales majeures seront
soutenues par des technologies cognitives, mettant en évidence l'importance de combiner les
capacités cognitives de la technologie avec l'intelligence humaine pour le succes futur.
D’autres ne le voient pas de cet ceil et tirent des sonnettes d’alarme, a I’instar de Stephen
Hawking, qui a remarqué que « le développement d'une IA compléte pourrait signifier la fin
de la race humaine » (Cellan-Jones, 2014), et Bill Gates a également déclaré que les humains
devraient étre préoccupés par la menace posée par 1'TA (Rawlinson, 2015).

L'adoption des algorithmes dans les processus décisionnels par les managers nécessite
une confiance dans ces technologies. La recherche montre que les algorithmes surpassent les

humains dans de nombreuses situations décisionnelles, en particulier lorsqu'il s'agit de taches



complexes de planification a long terme (Consul et al., 2022), mais leur adoption reste freinée
par plusieurs facteurs, notamment 1'exceés de confiance dans les propres capacités des
managers, la peur du remplacement et les préoccupations liées a la vie privée (Schneider et
Leyer, 2019).

La prise de décision algorithmique, qui fait référence a « la gestion algorithmique »,
modifie la nature des décisions routinieres sur le lieu de travail. Les travailleurs, guidés par
des analyses algorithmiques complexes, doivent naviguer dans ces informations a travers des
interfaces utilisateurs simplifiées pour prendre des décisions éclairées (Haid et al., 2023).
Bien que les algorithmes gagnent en importance dans la prise de décision, la fonction des
algorithmes dans la prise de décision est passée de modes descriptifs a des modes prédictifs et
prescriptifs dans les domaines opérationnels et stratégiques (Morr et Ali-Hassan, 2019). Les
algorithmes d'apprentissage, souvent désignés sous le terme d'intelligence artificielle ou de «
systemes cognitifs » (Gupta et al., 2018), trouvent leur place dans les décisions en milieu de
travail, étant considérés comme une forme d'automatisation de 1'analyse des données, ou les
algorithmes basés sur l'apprentissage automatique améliorent les processus de prise de
décision au fil du temps sans intervention humaine, conduisant a une perte de contrdle de la
performance humaine (Bader et Kaiser, 2019). Néanmoins, il est crucial de reconnaitre que,
pour atteindre une efficacité optimale, ces mod¢les algorithmiques doivent impérativement
intégrer des expériences, connaissances, et émotions humaines, lesquelles demeurent
insaisissables pour les algorithmes (Bassano et al., 2024). Cette approche nuancée rappelle
I'importance d'une collaboration synergique, comme le souligne Jarrahi (2018), entre les
capacités algorithmiques et I'intuition humaine, reconnaissant ainsi la valeur irremplacable du
jugement humain dans le processus décisionnel.

En écho aux observations de McKnight (2014) sur I'importance de la gestion des

données dans I'économie actuelle, une étude récente conduite par Ransbotham et al. (2017)



souligne l'optimisme généralisé quant aux bénéfices potentiels de 1'lA pour les organisations.
Selon cette étude, la majorité des répondants' croient que I'A apportera des avantages
significatifs a leur organisation, que ce soit par la création de nouvelles opportunités d'affaires
ou la réduction des cotts. Plus précisément, 84% des participants estiment que 1'IA leur
permettra d'obtenir ou de maintenir un avantage concurrentiel. Ce niveau ¢levé de confiance
dans le potentiel de I'TA refléte une reconnaissance croissante de son rdle stratégique dans
I'amélioration de 1'efficacité opérationnelle et dans l'affinement de la prise de décision a
travers diverses fonctions organisationnelles. Ces perspectives soulignent la nécessité pour
les organisations de s'orienter vers les données et d'utiliser des analyses avancées pour rester
compétitives dans un paysage économique en évolution rapide.

L'adoption rapide de I'1A, tout en témoignant de ses nombreux avantages quantifiables
en matiere d'apprentissage et de prédiction, nécessite une compréhension adéquate de ses
forces et faiblesses dans la prise de décision organisationnelle (Kaplan et Haenlein, 2019, cité
dans Shrestha et al., 2019). Cette perspective critique prépare le terrain pour souligner
I'importance cruciale de I'A dans I'enrichissement des processus décisionnels en entreprise,
tout en mettant en lumiére 1'impératif d'une approche équilibrée. Cette approche doit non
seulement reconnaitre les avantages et les défis liés a 1'lA, mais aussi faciliter une synergie

productive entre l'intelligence humaine et artificielle.

' Cette recherche repose sur une enquéte mondiale menée auprés de plus de 3 000 cadres, gestionnaires et
analystes issus de divers secteurs, ainsi que sur des entretiens approfondis avec plus de 30 experts en
technologie et cadres dirigeants.



Chapitre 1 : Problématique et méthodologie

1. Problématique et objectifs

L'avénement des technologies disruptives? a profondément transformé le paysage
organisationnel, catalysant des changements radicaux dans la maniere dont les entreprises
congoivent et mettent en ceuvre leurs stratégies décisionnelles. Parmi ces technologies, 1'TA se
distingue comme I'une des forces motrices les plus influentes, redéfinissant les paradigmes
traditionnels de gestion et de prise de décision. Ces dernieres années ont été particulierement
marquées par des avancées technologiques rapides, soulignées notamment par l'émergence de
I'TA et d'autres technologies modernes pour les systémes d'information. Vedamuthu (2020) a
souligné I'importance croissante de 1'IA dans la gestion des organisations, mettant en avant sa
capacité a favoriser une collaboration efficace entre le personnel et les systémes automatisés
pour optimiser le processus décisionnel.

La capacité a prendre des décisions éclairées et judicieuses est devenue cruciale pour
le succes des organisations, d'autant plus que El-Emary et al. (2020) ont observé que la
plupart des organisations integrent désormais I'IA dans leurs processus décisionnels. Cette
intégration vise a exploiter les capacités avancées d'analyse de données et de résolution de
problémes offertes par I'A, afin d'atteindre des niveaux de précision et de justesse
décisionnels inégalés. Cependant, 1'adoption de 1'IA ne garantit pas systématiquement une
amélioration des performances. Khatib et Falasi (2021) ont identifié que, dans certains cas,

I'échec a tirer pleinement profit de I'IA peut étre attribué a un manque de compréhension de

2 Le mot « disruption » vient du latin disruptum, supin de disrumpere (« briser en morceaux, faire éclater »). 11
est utilisé en anglais pour décrire les perturbations majeures, les bouleversements et les ruptures.



ses mécanismes et de son impact potentiel sur les opérations d'entreprise par les cadres
dirigeants.

Malgré ces défis, I'implication de 1'TA dans les processus décisionnels continue de
gagner du terrain, comme le démontre une étude de I'IBM Institute for Business Value avec
Oxford Economics, révélant que 40 % des 3000 PDG interrogés utilisent I'lA générative pour
affiner leurs processus décisionnels (IBM, 2023). Face a des décisions de plus en plus
complexes et critiques, notamment sur l'utilisation de I'IA au sein de leurs structures, les
leaders d'entreprise ressentent une pression accrue pour orienter correctement leurs choix.
Une recherche menée par Oracle et Seth Stephens-Davidowitz montre que 85 % des leaders
d'entreprise ont expérimenté un stress li¢ a la prise de décision, avec une multiplication par
dix du volume de décisions quotidiennes a prendre ces trois derni¢res années (cit¢ dans Purdy
et Williams, 2023).

Les cofits associés a une prise de décision déficiente sont significatifs, représentant en
moyenne au moins 3 % des profits des entreprises (Wiles, 2018). Les conséquences ne se
limitent pas au domaine financier ; une gestion défaillante des interactions client ou des
incidents opérationnels peut entrainer des cotits réputationnels et réglementaires
considérables. Dans ce contexte, les entreprises se tournent de plus en plus vers I'lA pour
surmonter le fossé entre les données disponibles et les connaissances nécessaires pour
améliorer la prise de décision dans des contextes a haute pression.

Cette évolution améne a une réflexion centrale sur 1'impact réel de 1'[A sur les
processus décisionnels a travers différents secteurs. Ce travail dirigé vise a explorer comment
I'TA transforme les mécanismes de prise de décision, impacte la stratégie globale, la culture et
la structure organisationnelle. Tout en soulignant les bénéfices de I'A, tels que 1'amélioration
de I'efficacité et de la précision, il est essentiel de considérer les défis liés a son intégration,

notamment les questions éthiques, la gestion du changement et le développement des



compétences. A travers des études de cas et des analyses d'experts, ce travail dirigé aspire a
fournir un apercu complet des pratiques actuelles et des futures tendances de l'utilisation de
I'TA dans les décisions d'affaires, guidé par la question suivante : Comment 1'adoption de
I'TA transforme-t-elle spécifiquement les processus et les stratégies décisionnels au sein
des entreprises de différents secteurs ? Quelles implications cette transformation
numérique a-t-elle sur Pefficacité, la précision des opérations, et quels défis cela
représente-t-il ?

Cette problématique vise a éclairer les décideurs, les praticiens et les chercheurs sur les
possibilités d'optimisation de 1'usage de I'1A en entreprise, en tenant compte des défis que

représente une telle évolution.

2. Méthodologie

La méthodologie adoptée dans ce travail dirigé repose sur I'examen approfondi de la
littérature scientifique concernant l'intégration de I'lA dans les processus décisionnels
stratégiques et opérationnels des entreprises. Pour structurer cette revue de la littérature, j’ai
suivi la méthode de la revue intégrative des écrits proposée par Whittemore et Knafl (2005),
qui offre un cadre méthodologique pour analyser et synthétiser les données de maniére
systématique. Cette approche vise a fournir une compréhension holistique du sujet étudié,
permettant ainsi de dégager une conceptualisation intégrative de I'impact de I'A sur les
décisions d'entreprise.

Pour réaliser cette revue, plus d’une soixantaine d’articles et ouvrages, publié€s entre
1991 et 2023, ont été examinés. Les références citées dans ces publications ont ¢galement été
explorées pour enrichir davantage I’analyse.

Etapes de la revue intégrative :
e Identification de la problématique : J'ai commencé par définir clairement la

question de recherche, a savoir comment 1'intégration de 1'IA transforme les stratégies



et opérations d'entreprise. Cette démarche m’a permis de circonscrire le champ
d'é¢tude a des aspects pertinents et actuels, garantissant que la revue soit a la fois
exhaustive et alignée sur les enjeux contemporains liés a 1'intégration de I'lA dans les
organisations.

Recherche des écrits : J'ai utilisé des bases de données académiques reconnues,
incluant mais sans se limiter a Google Scholar, ScienceDirect, Cairn, ResearchGate,
Semantic Scholar pour identifier les publications pertinentes. Pour garantir
l'inclusivité, des mots-clés et expressions spécifiques en anglais et en frangais,
directement pertinents a l'intersection des pratiques de prise de décision et de
l'intelligence artificielle (IA), ont été employés. J’ai utilisé des opérateurs booléens
(AND / ET, OR / OU) pour affiner ma recherche, tels que (« "artificial intelligence" »
OR « "business decision-making" AND "AI" » OR « "Al impact" AND "decision-
making" ») AND (« "ethical AI" AND "decision-making" » OR « "strategic
decisions" » OR « "decision support systems" »), et leurs équivalents en francais.
Ces mots-clés ciblaient spécifiquement les divers aspects de 1'adoption de
l'intelligence artificielle dans les entreprises de différents secteurs, de son impact sur
la transformation des processus décisionnels a son rdle dans 'optimisation de la
précision et de I'efficacité des opérations. Pour ce faire, un large éventail de sources
académiques a été exploré, comprenant des articles évalués par des pairs, des
communications de conférence, des rapports de recherche et des ouvrages
académiques.

Présentation des résultats : Cette étape a consisté a structurer et détailler les
résultats de I’analyse de la littérature en catégories thématiques, comme I’impact
stratégique et opérationnel de I’[A, ainsi que ses implications éthiques. J’ai identifié

des tendances, des accords et des désaccords dans les études existantes, soulignant les



avantages de I’IA, tels que I’amélioration de la précision et la réduction des temps de

décision.

La premiere dimension d’analyse se concentre sur les cadres théoriques relatifs a la
prise de décisions. Ici, j’explore les fondements intellectuels et les modeles théoriques qui
informent la prise de décisions au sein des organisations. Cette exploration vise a établir un
cadre conceptuel solide pour comprendre comment I’intégration de I’TA peut transformer les
processus décisionnels stratégiques et opérationnels. En examinant diverses perspectives
théoriques, je cherche a dégager une compréhension nuancée des mécanismes par lesquels
I’TA influence ces processus décisionnels.

La seconde dimension d’analyse aborde le processus décisionnel et le role de I’IA.
Dans cette partie, j’examine de manicre détaillée comment I’IA est actuellement utilisée pour
soutenir ou améliorer la prise de décisions dans les entreprises. A travers des exemples
d’applications concrétes, j’illustre les diverses manieres dont I’IA contribue a la prise de
décisions, depuis ’analyse de données complexes jusqu’a 1’automatisation de taches
décisionnelles routiniéres. Cette dimension vise a mettre en lumiére le potentiel de I’'[A a
augmenter 1’efficacité et I’efficience des processus décisionnels.

La troisiéme dimension d’analyse se penche sur les impacts de I’IA sur la qualité des
décisions. Je procéde a I’analyse des conséquences de I’intégration de 1I’IA sur les décisions
prises au sein des entreprises, en s’appuyant sur des études de cas et des analyses sectorielles.
Cette approche permet de saisir les avantages tangibles de I’IA, tels que 1’amélioration de la
précision et de la rapidité des décisions, mais aussi de reconnaitre les défis et les limites
associés a son utilisation.

Enfin, I’analyse critique des avantages et défis de I’IA dans les décisions d’entreprise
clot cette revue de littérature. Cette dimension offre une évaluation équilibrée de l'intégration

de I'TA, en soulignant a la fois les opportunités révolutionnaires qu'elle offre et les défis



¢thiques, sociaux et organisationnels qu'elle pose. J’aborderai également les perspectives
futures de 1'lA dans les organisations, en envisageant comment les entreprises peuvent
naviguer dans ce paysage en évolution pour maximiser les bénéfices de I'IA tout en atténuant
ses risques.

A travers ces dimensions, la revue vise a fournir une analyse compléte et nuancée de
l'intégration de I'TA dans les processus décisionnels stratégiques et opérationnels des
entreprises, en mettant en évidence les opportunités, les défis, et les considérations éthiques

qui accompagnent cette transformation technologique.
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Chapitre 2 : Fondements de l'intelligence artificielle

1. Histoire et évolution de I'I1A

L'histoire et 1'évolution de I'IA sont marquées par des avancées spectaculaires, des
périodes de stagnation, et des débats philosophiques et éthiques profonds. De ses origines
théoriques a son omniprésence dans la société moderne, I'IA a non seulement révolutionné la
fagon dont nous interagissons avec la technologie mais a également soulevé des questions
fondamentales sur ce que signifie étre humain.

La Stanford Encyclopedia of Philosophy discute de I'importance du travail d'Aristote
pour I'IA, en particulier dans le domaine de la représentation des connaissances, un sous-
domaine de I'IA qui traite des défis de la représentation et du raisonnement. Cette discussion
met en évidence l'impact durable de la logique aristotélicienne sur la conceptualisation et le
développement de I'TA (Smith, 2022).

Cependant, c'est au 20eéme siécle que I'lA commence réellement a prendre forme en
tant que discipline scientifique. Alan Turing, mathématicien britannique, est souvent cité
comme le pere de l'informatique et de I'lA. En 1950, Turing publie l'article « Computing
Machinery and Intelligence », introduisant le célebre test de Turing, une expérience de
pensée congue pour évaluer la capacité d'une machine a imiter l'intelligence humaine (Dogru
et Keskin, 2020).

Les années 1950 et 1960 marquent le début de I'IA en tant que domaine de recherche
formel. La conférence d'été de 1956 a Dartmouth College est considérée comme le point de
départ de 1'TA en tant que champ formel (McCarthy et al., 2006, cité dans Dogru et Keskin,
2020). Cette conférence a réuni des chercheurs qui ont exploré la possibilité de simuler
chaque aspect de l'apprentissage ou toute autre caractéristique de l'intelligence de maniére

qu'une machine puisse étre congue pour I'imiter. C'est lors de cette conférence que le terme «
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Intelligence Artificielle » a été utilisé pour la premicre fois (Kaplan, 2022). Durant cette
période, des progres significatifs ont été réalisés, notamment dans le développement de
programmes capables de résoudre des problemes de logique et d'apprendre a partir de
l'expérience (Kaplan, 2022).

L'enthousiasme initial pour I'TA a été tempéré par une série d’ « hivers de [I'[4 », des
périodes durant lesquelles le financement et 'intérét pour le domaine ont considérablement
diminué. Ces périodes de stagnation, notamment dans les années 1970 et 1980, ont été le
résultat de promesses non tenues, de limitations technologiques, et d'une compréhension
insuffisante des défis inhérents a la modélisation de I'intelligence (Bohannon, 2015).

A partir de la fin des années 1990 et surtout au début du 21éme siécle, 1'IA a connu
une renaissance, stimulée par des avancées dans les algorithmes d'apprentissage automatique,
une augmentation exponentielle de la puissance de calcul, et I'acces a de grandes quantités de
données. L'apprentissage profond, une branche de I'apprentissage automatique inspirée par le
fonctionnement des réseaux neuronaux dans le cerveau humain, a conduit a des avancées
significatives dans la reconnaissance vocale, la vision par ordinateur, et le traitement naturel
du langage (Kaplan, 2022).

Aujourd'hui, I'TA est intégrée dans de nombreux aspects de la vie quotidienne, des
assistants personnels intelligents aux systémes de recommandation sur les plateformes de
streaming, en passant par les avancées dans la conduite autonome et la médecine
personnalisée. Cependant, cette intégration croissante souléve des questions €thiques et
sociales importantes, notamment concernant la vie privée, la sécurité, I'emploi, et les biais
algorithmiques (Lepri et al., 2021).

L'avenir de I'IA promet a la fois des innovations incroyables et des défis complexes.
Alors que la technologie continue d'évoluer, la société doit naviguer entre les avantages

potentiels de 1'IA et les risques qu'elle pose pour les structures sociales, économiques, et
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politiques. Le débat continue sur la manicre de développer une 1A éthique, transparente et

responsable, qui améliore la société sans sacrifier I'humanité (Bengio, 2023a).

2. Principaux concepts et technologies

Le domaine de I’TA englobe un large éventail de concepts et de techniques.
Comprendre ces concepts est essentiel pour appréhender le fonctionnement et le potentiel de
I'TA. Dans ce segment, j’explore plusieurs concepts clés de I'IA, en mettant en lumiere leur
signification et leur pertinence dans le domaine.

2.1.1. Apprentissage automatique (Machine Learning). L'apprentissage
automatique, ou Machine Learning, constitue une branche cruciale de I'TA qui vise a habiliter
les machines a apprendre a partir des données, afin de réaliser des inférences, des prédictions,
et d'identifier des associations qui peuvent orienter les décisions (Murphy, 2012, cité dans
Vedamuthu, 2020). Ce domaine se concentre sur le développement de méthodes permettant
aux ordinateurs d'apprendre en fonction des données d'entrée et des modeles détectés (Van
Den Brink et al., 2023), utilisant des algorithmes pour identifier des motifs et traiter
d'importants volumes de données (big data) (Vedamuthu, 2020). A travers ce processus,
'apprentissage automatique crée un environnement d'auto-apprentissage qui devient
progressivement plus intelligent, en automatisant des taches répétitives basées sur
'apprentissage par I'lA et leur répétition selon le besoin (Bellam, 2018, cité dans Vedamuthu,
2020).

Au cceur de l'apprentissage automatique réside la capacité de la machine a améliorer
continuellement sa performance sans que les humains aient a expliquer précisément comment
accomplir toutes les tdches qui lui sont assignées. Cette capacité s'est considérablement
améliorée et démocratisée au cours des derni€res années, permettant la construction de
systemes capables d'apprendre a exécuter des taches de maniére autonome (Brynjolfsson &

McAfee, 2022). L'apprentissage automatique est appliqué pour identifier les mécanismes
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explicatifs, les motifs et les régles dans de vastes ensembles de données, résumant des
méthodes qui permettent aux systémes d'IA d'apprendre sans avoir été explicitement
programmés pour de tels résultats d'apprentissage (Kaplan, 2022). Ainsi, bien que constituant
un ¢lément fondamental de I'1A, 1'apprentissage automatique n'en représente qu'une partie,
I'TA ayant également la capacité de percevoir les données via la reconnaissance d'image et de
voix ou, par exemple, le traitement du langage naturel. Le « deep learning », souvent utilisé
de maniére interchangeable avec le « machine learning », en est une sous-branche basée sur
les réseaux neuronaux, c'est-a-dire des systémes informatiques qui imitent les réseaux
neuronaux biologiques composant le cerveau humain (Kaplan, 2022).

2.1.2. Réseaux de neurones artificiels (Artificial Neural Networks). Les réseaux
de neurones artificiels, inspirés par le fonctionnement du cerveau humain, représentent une
pierre angulaire dans I'évolution de I'IA et du machine learning. L'introduction de la
rétropropagation par Rumelhart a marqué un tournant décisif, permettant aux réseaux de
neurones d'ajuster leurs poids internes de manicre efficace pour minimiser I'erreur de
prédiction, rendant possible 1'apprentissage de fonctions complexes a travers des exemples de
formation (Wood, 2020).

Cette avancée technique a jeté les bases pour une multitude d'applications pratiques,
illustrant la polyvalence et la capacité des réseaux de neurones a aborder et résoudre des
problémes complexes dans divers domaines. Par exemple, en robotique, les réseaux de
neurones permettent la navigation autonome et l'interaction intelligente avec l'environnement
en traitant les données sensorielles en temps réel (Vemprala et al., 2023).

Ces exemples mettent en lumiere I'importance de la rétropropagation et des réseaux de
neurones artificiels dans I'avancement des technologies d'TA, ouvrant la voie a des
innovations continues et a 1'exploration de nouvelles frontiéres dans la recherche et

l'application pratiques. Leur capacité a apprendre et a généraliser a partir de données rend ces
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modeles particulierement puissants pour traiter des informations complexes, allant de la
reconnaissance de formes et de signaux a la modélisation prédictive dans une multitude de
contextes.

2.1.3. Traitement du langage naturel (Natural Language Processing - NLP). Le
traitement du langage naturel (NLP) est une branche de 1'lA dédiée a la compréhension et a la
manipulation du langage humain sous toutes ses formes, écrites ou orales. Il se divise en
compréhension du langage naturel (NLU), axée sur l'analyse sémantique du langage, et en
génération du langage naturel (NLG), qui concerne la production textuelle par les machines
(DeepLearning.Al, 2023). Essentiel dans divers domaines, le NLP alimente les chatbots de
service client et facilite l'interprétation des dossiers de santé, tout en améliorant les moteurs
de recherche et la modération des contenus sur les réseaux sociaux.

Dans le secteur du service client, le NLP permet une automatisation efficace en
répondant aux questions fréquentes, libérant ainsi les employés pour des taches plus
complexes. Un exemple notable est celui d'Uber qui utilise le NLP pour filtrer et classer avec
précision les commentaires des utilisateurs, garantissant une réponse rapide et adéquate a
leurs préoccupations (Natural Language Processing (NLP) : What Is It & How Does It
Work ?,s. d.).

3.2.4. Vision par ordinateur (Computer Vision). La vision par ordinateur est une
branche de I'TA qui permet aux ordinateurs d'interpréter et de comprendre le monde visuel.
Utilisant I'apprentissage automatique (Machine learning), elle transforme images et vidéos en
données exploitables. Ses applications sont variées, allant de la reconnaissance optique de
caracteres pour la traduction de textes en langues étrangéres, a la reconnaissance d'objets pour
les véhicules autonomes (Sawtell-Rickson, 2022). Elle est ¢galement utilisée dans la
surveillance de la performance sportive, la détection de défauts de fabrication, la surveillance

agricole et bien d'autres domaines.
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3.2.5. Apprentissage par renforcement (Reinforcement Learning). Le
« reinforcement learning », ou apprentissage par renforcement, est une approche de I'lA ou
un agent apprend a prendre des décisions en interagissant avec son environnement. L'agent
effectue des actions et recoit des récompenses ou des pénalités sous forme de signaux de
retour, ce qui lui permet d'ajuster ses stratégies pour atteindre un objectif donné (Corbo,
2023).

L'apprentissage par renforcement est souvent utilisé¢ dans les domaines ou il est
nécessaire de prendre une série de décisions qui menent a un objectif a long terme, comme
les jeux, la robotique, la gestion des ressources, les systémes de recommandation et plus
encore (Corbo, 2023). Par exemple, dans les jeux d'échecs, I'IA peut apprendre les meilleurs
coups a jouer a chaque étape du jeu, en fonction de si les actions précédentes ont mené a la
victoire ou a la défaite. En robotique, cela peut aider les machines a apprendre a naviguer
dans un espace ou a manipuler des objets de maniére autonome. Dans la gestion des
ressources, comme l'allocation de I'énergie ou de la publicité, cela permet de prendre des

décisions optimisées en fonction des résultats passés.

Ces exemples mettent en évidence la polyvalence et la puissance de I'apprentissage
par renforcement, démontrant sa capacité a résoudre des taches de complexité croissante.
L'apprentissage par renforcement continue d'étre un domaine de recherche prometteur, offrant
des perspectives stimulantes pour I'avancement de I'IA et son application dans diverses

industries.



Chapitre 3 : Prise de décision Humain-IA - cadre conceptuel et contexte organisationnel

1. Cadre conceptuel

La convergence de la théorie de la rationalité limitée avec les développements
contemporains de 1'TA dans la prise de décision organisationnelle offre une riche avenue
d'exploration, comme le soulignent les travaux de Jirasek (2024) et de Shrestha et al. (2019).
Ces ¢tudes mettent en lumicre la maniere dont 1'TA et la rationalité limitée se complétent et se
confrontent dans le cadre de la prise de décision.

Se basant sur les travaux de Simon, Jirdsek (2024) explore la pertinence de la
rationalité limitée dans le contexte de I'IA, mettant en avant les limites cognitives,
l'insuffisance des informations, et la pression temporelle comme facteurs clés qui fagonnent
la prise de décision humaine (Simon, 1955, 1956, 1990, 2000, cités dans Jirasek, 2024).

L’auteur explore ces variables en expliquant que les contraintes cognitives font
référence aux limites intrinséques des capacités cognitives humaines, telles que la mémoire,
l'attention, et les compétences de calcul, qui restreignent la gamme et la profondeur des
informations pouvant étre traitées. La pénurie d'informations fait référence a la réalité des
décideurs qui, souvent, doivent opérer avec des données incomplétes ou imparfaites. Cette
situation rend complexe l'identification de solutions optimales. De plus, les pressions
temporelles ajoutent une autre couche de complexité, obligeant souvent les individus et les
organisations a opter pour des solutions satisfaisantes — suffisamment bonnes mais pas
nécessairement optimales.

Selon le méme auteur, méme avec l'apport de I'A, ces limitations demeurent,
soulignant que la rationalité des décisions prises avec l'aide de 1'IA est toujours bornée par

des contraintes humaines et technologiques.
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D'autre part, Shrestha et al. (2019) analysent comment les structures décisionnelles

organisationnelles sont influencées par I'intégration de I'1A. Ils développent un cadre novateur

pour combiner de maniere optimale la prise de décision humaine et assistée par I'lA, mettant

en évidence la complémentarité entre l'intuition humaine et la puissance analytique de I'TA. A

cet effet, Shrestha et al. (2019) décrivent les conditions clés de la prise de décision dans un

contexte organisationnel impliquant 1'TA et les humains :

Tableau 1 - Comparaison de la prise de décision basée sur l'IA et de la prise de décision

humaine

Conditions de prise de
décision

Prise de décision basée sur 1'IA

Prise de décision humaine

Spécificité de 1'espace
de recherche de
décision

Nécessite un espace de recherche
de décision bien spécifié avec
des objectifs spécifiques

S'adapte a un espace de
recherche de décision défini
de maniére flexible

Interprétabilité du
processus et du
résultat de décision

La complexité des formes
fonctionnelles peut rendre
difficile l'interprétation du
processus et du résultat de la
décision

Les décisions sont
explicables et interprétables,
bien que vulnérables a
l'analyse rétrospective

Taille de I’ensemble
des alternatives

Peut accommoder de grands
ensembles d'alternatives

Capacité limitée a évaluer
uniformément un grand
ensemble d'alternatives

Vitesse de prise de
décision

Comparativement rapide.
Compromis limité entre la vitesse
et la précision

Comparativement lente.
Compromis important entre
la vitesse et la précision.

Reproductibilité des
résultats

Le processus et les résultats de la
prise de décision sont hautement
reproductibles grace a une
procédure informatique
standardisée

La reproductibilité est
vulnérable aux différences
inter et intra-individuelles,
aux variations d'attention, de
contexte, et a I'état
émotionnel du décideur.

Note : Reproduit a partir de « Organizational Decision-Making Structures in the Age of
Artificial Intelligence », par Shrestha et al., 2019, California Management Review, 61(4), p.

68.

e Spécificité de I'espace de recherche de décision : Les systémes basés sur I'lA

nécessitent un espace de recherche de décision bien défini avec des fonctions

objectives spécifiques, tandis que les processus de décision humains peuvent
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accommoder un espace de recherche plus vague. Cela refléte la capacité de 1'IA a
traiter des ensembles de données vastes et spécifiques par rapport a 'approche plus
flexible et intuitive des humains.

e Interprétabilité du processus et du résultat de la décision : L'IA peut présenter des
défis d'interprétabilité en raison de la complexité de ses modeles, Bader et Kaiser
(2019) évoquent « la boite noire » qui renvoie I’image d’un processus opaque qui
n’explique pas les mécanismes du raisonnement ayant men¢ a tel ou tel résultat, tandis
que les décisions humaines sont généralement plus explicables et interprétables,
méme si elles sont sujettes a la rationalisation rétrospective.

e Taille de I'ensemble des alternatives : L'IA peut gérer de grands ensembles
d'alternatives grace a ses capacités de calcul, contrairement aux humains qui ont une
capacité limitée a évaluer uniformément de grands ensembles d'options.

e Vitesse de prise de décision : Les décisions basées sur I'lA sont généralement prises
plus rapidement, sans un grand compromis entre la vitesse et la précision. En
revanche, la prise de décision humaine est plus lente, avec un compromis plus
important entre la vitesse et la précision, souvent influencée par des heuristiques sous
pression temporelle.

¢ Réplicabilité des décisions : Les algorithmes de I'IA offrent une réplicabilité ¢levée,
fournissant des résultats cohérents avec des entrées constantes. Les décisions
humaines, affectées par la variance inter et intra-individuelle, sont moins susceptibles

d'étre répliquées de manicre fiable.

Le cadre proposé par les auteurs cherche a illustrer comment combiner optimalement
les décisions humaines et celles basées sur I'lA pour améliorer la qualité de la prise de

décision organisationnelle. Ils décrivent trois catégories structurelles permettant cette
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combinaison : la délégation totale de I'humain a I'lA, la prise de décision séquentielle hybride
(humain-a-IA et [A-a-humain) et la prise de décision agrégée humain-IA.

La fusion de ces perspectives révele un paysage complexe ou 1'TA, malgré son
potentiel a augmenter les capacités décisionnelles, ne supprime pas les limitations inhérentes
a la prise de décision humaine illustrée par la théorie de la rationalité limitée. L'intégration de
I'TA dans les processus décisionnels nécessite donc une compréhension nuancée de ses forces
et faiblesses, une appréciation des limites cognitives et informationnelles qui encadrent la
rationalité humaine, ainsi qu’une structure décisionnelle organisationnelle adaptée a travers

laquelle ’humain et I’IA apprennent a collaborer pour une prise de décision optimale.

2. L’TA intégrée au processus décisionnel

L’analyse de I’impact de I’IA sur la prise de décision organisationnelle ne date pas
d’hier, Lawrance (1991) a proposé une analyse nuancée qui examine les relations entre les
technologies d'IA et les dimensions de la prise de décision, et explore de maniere exhaustive
comment les technologies d'IA influencent non seulement la complexité des processus
décisionnels, mais également leur nature politique et les dynamiques de pouvoir au sein des
organisations.

En abordant la complexité des décisions, Lawrence (1991) reconnait que I'IA peut
transformer radicalement la facon dont les informations sont traitées et les décisions prises en
fournissant des outils capables de gérer d'immenses volumes de données. Ces outils peuvent
réduire la complexité percue en facilitant 'analyse et l'interprétation des données, ce qui
permet aux décideurs de naviguer plus efficacement a travers des situations auparavant jugées
trop complexes. Par exemple, les systémes experts, en encapsulant des connaissances
spécialisées et en fournissant des recommandations spécifiques, peuvent simplifier des

problémes complexes et rendre le processus de décision moins ardu.
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Parall¢lement, l'introduction de 1'lA dans les processus décisionnels peut ¢galement
augmenter la politisation des décisions. La politisation fait référence a la manicre dont le
pouvoir et I'influence fagonnent la prise de décision au sein des organisations. L'IA peut
modifier les équilibres de pouvoir existants en redistribuant I'acces a 1'information et en
changeant la maniére dont les connaissances sont valorisées et utilisées. Par exemple, 1'acces
a des systemes de traitement du langage naturel qui permettent d'extraire et d'analyser des
informations a partir de grandes bases de données textuelles peut conférer un avantage
significatif a certains groupes ou individus, influengant ainsi les dynamiques politiques
internes.

Les processus décisionnels sont vitaux pour la performance et la productivité
organisationnelles, il n'est donc pas surprenant que de nombreuses études aient cherché a
améliorer la qualité de la prise de décision en utilisant la technologie pour étendre les
capacités humaines. Les développements récents en IA ont rendu cet objectif possible dans
diverses applications. Par exemple, les systémes de support a la décision intelligents «
Intelligent decision support systems (IDSS) », €largissent la portée et ’efficience des
systemes d’aide a la décision « Decision support systems (DSS) », et sont progressivement
utilisés pour assister le processus de prise de décision dans différents domaines tels que le
marketing et la cybersécurité (Phillips-Wren, 2013). La recherche reconnait la décision
comme une activit¢ humaine fondamentale et explore comment I'IA peut assister ou soutenir
les gens dans la prise de « bonnes » décisions. Phillips-Wren (2013) catégorise les décisions
en trois types : structurées, semi-structurées et non structurées, et note que les problémes de
décisions semi-structurés sont particulierement adaptés au support décisionnel, nécessitant a
la fois l'interaction humaine et des méthodes analytiques pour développer des solutions

optimales basées sur des criteres.
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Les IDSS sont congus pour intégrer I'lA dans le développement d'alternatives, améliorant
ainsi la prise de décision (Phillips-Wren, 2013), surtout dans des environnements en temps
réel et complexes, surtout pendant I'analyse et l'investigation (Alasmari et Basahel, 2022).

Tweedale et al. (2008) définit ces systémes comme :

[...] applications peuvent aider le décideur a choisir une action appropriée en temps
réel dans des conditions stressantes en permettant 1'acces a des informations a jour, en
réduisant la surcharge d'informations et en offrant une réponse dynamique. (p. 390.

[Traduction libre])

La perspective de Zhou et al. (2023) suggere que 1'[A peut considérablement
améliorer le processus décisionnel en offrant des analyses approfondies et des prédictions
précises fondées sur de vastes ensembles de données. D'ailleurs, Bogoviz et al. (2021)
mettent en avant la capacité de I'A a identifier des modeles et des tendances, ainsi qu'a
proposer des solutions optimales qui pourraient échapper a la détection humaine. L'TA est
ainsi présentée comme un outil puissant susceptible d'enrichir I'analyse humaine et de
conduire a des décisions plus éclairées et plus efficaces dans une variété de domaines, ainsi
que l'importance de I'intégration de I'lA dans les stratégies organisationnelles pour améliorer
l'efficacité, la productivité et la compétitivité sur le marché (Bogoviz et al., 2021).

Oldemeyer et al. (2024) explorent I'utilisation et 1'adoption de 1'IA dans les petites et
moyennes entreprises (PME), révélant son influence significative sur 'efficacité
opérationnelle et la compétitivité. En lien avec ce qui a été¢ mentionné, Lee et al. (2019)
présentent la maniére dont les technologies émergentes comme I'IA favorisent l'innovation
des mode¢les d'affaires, en particulier dans le contexte de la capacité de I'lA a générer de

nouveaux modeles d'affaires et flux de revenus.
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L'étude d'Allal-Chérif et al. (2021) analyse le réle de I'A dans la fonction achat des
entreprises, en mettant 'accent sur la maniére dont 1'lA peut améliorer la performance de
cette fonction. L’étude explore I'utilisation de I'IA dans différents aspects de 1'achat, allant de
'automatisation et 1'optimisation des processus existants a I'ouverture de nouvelles
opportunités pour les acheteurs d'entreprendre des missions stratégiques, collaboratives et
durables. En particulier, I'TA est présentée comme permettant une prise de décision complexe
et stratégique dans un environnement imprévisible et hostile. L'étude utilise une approche
exploratoire, inductive et qualitative basée sur une étude de cas multiples, examinant diverses
technologies telles que le systéme d'achat international automatisé Synertrade, le systeme de
correspondance Silex, le support de décision SAP Ariba, la gestion des relations fournisseurs
Jagguaer, et la plateforme de gestion de projet innovante et collaborative Ideapoke. Cette
approche met en lumiére la redéfinition de la fonction achat, du role de 'acheteur, de la
politique de gestion des relations fournisseurs et de la collaboration interdépartementale,
impliquant par exemple le marketing et la R&D.

De manicre comparable, Alasmari et Basahel (2022) soulignent ¢galement
I'importance de la collaboration entre I'IA et 'humain dans le processus décisionnel. Ils
suggerent que, bien que I'IA puisse offrir des capacités d'analyse supérieures, la prise de
décision finale devrait impliquer un jugement humain pour interpréter et appliquer les
recommandations de I'lA dans un contexte spécifique. Cette approche hybride vise a
combiner les forces de 1'lA en matiére d'analyse de données avec l'intuition humaine et
l'expérience pour prendre des décisions €quilibrées et bien informées. Le modele de prise de
décision de Vincent (2021) propose une intégration des forces de I'intuition humaine et de
I'TA pour améliorer la prise de décision dans les organisations. Ce mod¢le vise & combiner
l'intuition experte, qui permet de faire des choix rapides et souvent efficaces dans des

situations complexes ou peu claires, avec la capacité de I'[A a analyser de grandes quantités
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de données, d’apprendre de ces données et d’améliorer la qualité des décisions sur la base
d'analyses prédictives précises. Le modele souligne que, bien que 1'[A soit trés efficace dans
des environnements prédictifs ou il existe suffisamment de données historiques pour prévoir
les résultats futurs, sa capacité a prendre constamment des décisions précises dans des
environnements incertains, en particulier lorsque aucun précédent n'existe pour une décision,
reste incertaine. C'est dans ces situations que l'intuition humaine, qui a historiquement été
utilisée pour prendre des décisions dans des contextes de haute incertitude et sous pression
temporelle, devient cruciale.

Konigstorfer et Thalmann (2020) soulignent que 1'TA représente une infrastructure
critique pour les entreprises, offrant des possibilités significatives d'amélioration des
processus d'affaires, en particulier dans les banques commerciales. L'é¢tude révele que 1'TA
peut transformer les banques commerciales en réduisant les pertes sur les préts, en
augmentant la sécurité du traitement des paiements, en automatisant le travail 1i¢ a la
conformité et en améliorant le ciblage des clients. Ces changements ont le potentiel de
révolutionner non seulement les opérations internes mais aussi l'interaction client des banques
commerciales

L'TA offre également une opportunité de réduire les cofits en remplacant une partie de
la main-d'ceuvre spécialisée en technologies de I'information (TT) ainsi que le matériel
nécessaire (serveurs), comme l'ont souligné Zhou et al. (2023). Les auteurs notent que la
facilité d'acces et la rapidité a obtenir des informations financiéres pertinentes devraient
aboutir a une amélioration significative de l'efficacité des prises de décision financicres. Cette
amélioration se traduirait par une précision accrue des supports décisionnels financiers dans
l'entreprise, passant de 88,94% a 99,84%, tout en réduisant simultanément le temps et les

colts de mise en ceuvre.
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De méme, Topol (2019) estime que I’TA pourrait jouer un role dans la résolution des
problémes, tels que les erreurs d graves de diagnostic, les erreurs de traitement, un gaspillage
énorme de ressources, et le temps insuffisant entre les patients et les cliniciens, bien que la
recherche soit encore a ses débuts dans 1'utilisation des réseaux neuronaux pour améliorer les
pratiques médicales.

L'étude de Kramer et al. (2018) analyse comment I'exposition préalable a I'1A
influencant les décisions importantes modifie les attitudes du public. Les auteurs examinent si
les gens préférent que des humains ou des ordinateurs prennent des décisions dans des
contextes ayant des implications éthiques significatives. Ils découvrent que 1'exposition
antérieure a 1'lA effectuant des taches similaires renforce nettement la préférence pour les
décideurs informatiques. Certaines interventions simulant cette exposition préalable se sont
révélées efficaces pour modifier ces préférences. Cette recherche met la lumiére sur la
manicre dont les préférences publiques pour la prise de décision par IA peuvent étre
influencées par des campagnes d'information et de sensibilisation publique. Ces découvertes
pourraient aider & comprendre et a gérer les réactions du public face a l'intégration croissante
de I'TA dans des réles décisionnels significatifs dans nos institutions sociales.

Desbiolles et Colombet (2023) se penchent sur la dynamique complexe entre I'1A et le
processus décisionnel, soulignant I'importance d'une collaboration harmonieuse entre
I'homme et la machine pour affiner les décisions. Les chercheurs revisitent les contraintes des
¢tudes précédentes et suggerent des stratégies pour universaliser leur approche pour pallier
ces défis. Ils abordent des questions essentielles concernant la prise de décision, l'interaction
entre 'homme et I'A, et les raisons pour lesquelles 1'adoption de 1'TA est bénéfique pour les
entreprises.

L'étude soutient l'idée qu'une exploitation efficace de I'IA nécessite une définition

claire de son usage, en prenant en compte ses performances et sa fiabilité, ainsi que
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l'instauration d'une mesure de performance directe pour évaluer les décisions issues de
I'humain, de I'IA ou de leur coopération. Un €lément central de la discussion est l'introduction
d'un indice de confiance, qui mesure la fiabilité des prédictions de 1'IA et son apport potentiel
au processus décisionnel.

Les auteurs notent que l'intervention humaine peut étre préférable a celle de I'lA dans
des contextes d'incertitude ¢levée. Néanmoins, I'IA pourrait exceller et méme surpasser les
décisions humaines dans des situations ou elle manifeste une haute confiance dans ses
prédictions, grace a sa capacité a analyser rapidement et précisément de vastes volumes
d'informations, sans les préjugés inhérents a I'étre humain. Ils présentent la synergie entre
I'homme et I'IA comme I'approche la plus avantageuse, exploitant les atouts de chacun pour
renforcer le processus décisionnel.

Cette analyse met en avant la nécessité d'évaluer les différentes formes d'intelligence -
humaine, artificielle, et augmentée - et de sélectionner la plus adaptée au contexte décisionnel
spécifique. Elle insiste sur 1'examen des performances de ces différentes intelligences dans
une variété de situations décisionnelles, via des méthodologies permettant une appréciation
objective et empirique des résultats.

Figure 1 - Courbes de la performance des intelligences selon le niveau de confiance 14
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Figure 2.1
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Note : Reproduit a partir de « Humain ou A ? Qui décidera le futur : Défis et opportunités d'un

monde ou I'IA nous dépasse », par Desbiolles, J., Colombet, G. (2023), p. 65. Dunod

Le graphique représente la relation entre la performance (taux de succes) et le niveau de

confiance de I'[A, illustrant les performances comparatives de I'humain seul, de I'A seule et de

la collaboration humain-IA (intelligence augmentée) dans le processus de prise de décision.
Sur I'axe vertical, nous avons la « Performance (taux de succes) », qui augmente de

bas en haut. Sur I'axe horizontal, nous avons le « Niveau de confiance A (score de

confiance) », qui augmente de gauche a droite. Le graphique est divisé en trois zones

principales :

1. A gauche, la zone intitulée « Humain seul » indique que lorsque le niveau de
confiance de I'[A est bas (moins de 50%), 'humain est la meilleure option pour la

prise de décision, car 1'[A seule a une performance plus faible que celle de 'humain.

2. Au centre, la zone intitulée « Intelligence augmentée » montre que lorsque le niveau

de confiance de I'TA est modéré (entre 50% et environ 90%), la collaboration entre
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I'humain et I'IA fournit les meilleures performances. Cela implique que l'intégration
des capacités humaines et de I'lA permet d'optimiser les décisions prises, surpassant

les capacités soit de I'humain seul, soit de I'A seule.

3. A droite, la zone intitulée « IA seule » suggére que lorsque I'IA a un niveau de
confiance élevé (plus de 90%), I'IA peut dépasser les performances de la prise de
décision humaine seule. Dans ce scénario, I'IA serait capable de traiter et d'analyser de
grandes quantités d'informations de maniére fiable et sans les biais humains, menant a

une meilleure performance globale.

Le graphique illustre trois courbes pour « IA seule », « Humain + [A » et « Humain
seul ». La courbe « Humain + IA » montre les plus hautes performances sur la plus grande
plage de niveau de confiance de I'lA, mettant en évidence le potentiel de l'intelligence
augmentée pour améliorer le taux de succes dans la prise de décision. En résumé, le
graphique suggere qu'une stratégie optimale pour la prise de décision dépend du niveau de
confiance de I'A et que la collaboration humain-IA est généralement la plus avantageuse.

En considérant I'ensemble des perspectives examinées, il apparait clairement que 1'TA
se présente comme une révolution dans le domaine de la prise de décision, offrant des
capacités d'analyse et de traitement de l'information sans précédent. Des chercheurs tels que
Topol (2019) et Alasmri et Basahel (2022) mettent en lumicre le potentiel exceptionnel de
I'TA pour améliorer la prise de décision, notamment dans des domaines aussi critiques que le
médical (Topol, 2019). Ils insistent sur I'importance d'une interaction profonde et
significative entre I'IA et les décideurs humains, soulignant que cette synergie est essentielle
non seulement pour maximiser 1'efficacité de 1'lA mais également pour garantir une approche
éthique et responsable de la prise de décision. Mouillot (2022) met en avant un mod¢le
intégratif qui valorise I'apport des personnes a haut quotient intellectuel (HQI) dans les

processus décisionnels, ou elle est présentée comme un choix parmi plusieurs propositions,
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qui permet a I'organisation de soit mobiliser une IA ou s'appuyer sur l'expertise d'un manager
qui peut recourir a son intuition.

Par ailleurs, Bogoviz et al. (2021) renforcent cette vision en illustrant comment 1'TA
transforme les données brutes en connaissances précieuses, facilitant ainsi des décisions
stratégiques et opérationnelles plus éclairées et plus efficaces au sein des organisations. Cette
capacité a extraire des informations pertinentes a partir de vastes ensembles de données
positionne I'lA comme un outil incontournable dans 1'arsenal décisionnel des entreprises

modernes.

3. Impacts de I'TA sur la qualité des décisions

3.1. Amélioration de la précision et de l'efficacité

Jarrahi (2018) examine le role de 1'[A dans le futur du travail, en particulier dans le
contexte de la prise de décision organisationnelle. Il met en évidence la complémentarité
entre I'humain et 1'IA, suggérant que chacun peut apporter ses propres forces dans les
processus de décision organisationnels, typiquement caractérisés par l'incertitude, la
complexité et 'ambiguité. Avec une plus grande capacité de traitement de 1'information
computationnelle et une approche analytique, 1'[A peut étendre la cognition humaine
lorsqu'elle aborde la complexité, tandis que les humains peuvent toujours offrir une approche
plus holistique et intuitive dans le traitement de l'incertitude et de 1'ambiguité dans la prise de
décision organisationnelle. Cette prémisse refléte I'idée de I'augmentation de l'intelligence,
qui stipule que les systemes d'TA devraient étre congus avec l'intention d'augmenter, et non de
remplacer, les contributions humaines. Jarrahi (2018) discute également de la maniére dont
les applications de I'IA continuent de proliférer, amenant les organisations a faire face a des
questions complexes sur l'influence de I'IA sur le travail. Il est argué que pour certaines

compétences, des scientifiques informatiques peuvent déja étre en train de développer des
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algorithmes pour les accomplir, suscitant des préoccupations sur le potentiel de 1'IA a
remplacer de nombreux emplois humains (Goldman Sachs, 2023). Cependant, plutot que de
voir I'TA comme une menace a I'emploi humain, I'article suggere une perspective plus
pragmatique et proactive, mettant en avant la synergie entre humains et machines pour
améliorer la prise de décision organisationnelle, en s'appuyant sur trois attributs

fondamentaux que sont I'incertitude, la complexité et 1'équivoque.

Figure 2 - Représentation de la complémentarité entre humais et IA dans les situations de
prise de décision

Collect, curate,
! process, and
analyze data.

Note: reproduit a partir de « Artificial intelligence and the future of work : Human-Al
symbiosis in organizational decision making », par Jarrahi, M. H., 2018, Business Horizons,
61(4), p. 583.

Dans des situations incertaines, ou des décisions doivent €tre prises rapidement en
I'absence d'informations complétes, 'humain excelle grace a sa capacité a faire des choix
intuitifs et avisés. Parallélement, I'IA soutient cette prise de décision en fournissant des
informations en temps réel, ce qui peut étre particulieérement utile pour la détection d'anomalies,

complétant ainsi la rapidité de jugement humain par des données concrétes. Face a des
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problématiques complexes, les humains sont chargés de déterminer les sources de données
pertinentes et de faire des choix éclairés entre des options qui sont souvent soutenues par des
données similaires. Ici, I'IA devient un outil précieux, capable de rassembler, d'organiser, de
traiter et d'analyser de grands volumes de données pour informer et affiner la prise de décision
humaine.

Enfin, dans des circonstances équivoques, ou les informations sont ambigués ou
ouvertes a différentes interprétations, les compétences humaines sont essentielles pour
négocier, €tablir un consensus et mobiliser le soutien. L'TA contribue a cet effort en analysant
les sentiments et en représentant une gamme de perspectives, ce qui peut éclairer et guider les
discussions humaines vers des conclusions plus nuancées et collectivement acceptées.

Duan et al. (2019) n'identifient pas explicitement une liste de nouvelles compétences
managériales a développer pour collaborer efficacement avec 1'IA. Cependant, ils mettent en
lumicre I'importance de 1'intégration de I'lA dans les processus de prise de décision. On peut
inférer que les compétences managériales suivantes seraient cruciales pour collaborer
efficacement avec I'lA :

e Compréhension de 1'IA : Connaissance de base des principes, capacités et limites de

I'TA.

e Compétences en analyse de données : Capacité a comprendre et interpréter les

données générées par les systemes d'IA pour prendre des décisions éclairées.

e (Gestion du changement : Aptitude a mener des transformations organisationnelles

nécessaires pour intégrer I'IA dans les opérations quotidiennes.

e Leadership en innovation : Capacité a promouvoir une culture d'innovation et a

encourager l'adoption de nouvelles technologies comme 1'TA.

e Compétences en communication : Efficacité dans la communication des avantages et

des implications de 1'TA a toutes les parties prenantes.
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e Pensée critique et éthique : Capacité a évaluer les impacts éthiques de
l'implémentation de I'IA et a prendre des décisions responsables.

e Adaptabilité et apprentissage continu : Ouverture d'esprit et volonté d'apprendre
continuellement pour s'adapter aux évolutions de 1'TA.

e Gestion des risques : Capacité a identifier, évaluer et mitiger les risques associés a

l'utilisation de 1'IA dans les processus d'affaires.

Ces compétences reflétent la nécessité pour les managers de non seulement
comprendre la technologie de I'lA, mais aussi de gérer son intégration dans un environnement
de travail en constante évolution, en mettant I'accent sur I'innovation, 1'éthique, et la
communication efficace.

L'étude approfondie de Giraud et al. (2022) examine les conséquences de 1'[A sur les
compétences managériales et la maniere dont son intégration dans les structures
organisationnelles pourrait redéfinir les méthodes de travail et révolutionner les professions, y
compris les roles de gestion. Bien que 1'influence de I'IA sur les postes de travail ait été
largement discutée, il persiste un manque de clarté sur la maniére précise dont les
compétences managériales évolueront avec I'adoption croissante de 1'[A. S'appuyant sur une
méthode d'analyse de contenu thématique fondée sur des entretiens qualitatifs et semi-
structurés menés aupres de 40 spécialistes en 1A, complétée par une enquéte statistique
descriptive réalisée avec 103 autres experts, les chercheurs dévoilent que la majorité des
compétences en gestion sont amenées a étre complétées par I'TA. Ils pointent du doigt la
communication, le recrutement, la prise de décision complexe, l'innovation, la gestion du
temps, la connaissance approfondie du travail et des affaires, ainsi que la gestion de la
pression comme compétences qui bénéficieront d'un renforcement grace a I'TA.

Cependant, des taches plus routiniéres, telles que la collecte d'informations et la prise

de décision administrative, pourraient étre totalement automatisées. En revanche, certaines
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compétences comme le leadership et la créativité semblent résister a 'avancée de 1'[A et
resteraient exclusivement humaines. Giraud et al. (2022) mettent en avant la nécessité pour
les managers de développer a la fois des compétences techniques, notamment une
compréhension des algorithmes et de la maniére dont I'lA peut enrichir leur entreprise, et des
compétences non techniques, comme le jugement de qualité, une collecte et utilisation
¢thiques des données, le soutien a la collaboration interdisciplinaire, la gestion des
réorganisations potentielles liées a 1'lA, ainsi que 1'ouverture d'esprit et la propension a
prendre des risques.

Dans leur étude, Oppioli et al. (2023) examinent minutieusement I'impact profond de
I'TA sur I'amélioration de la gestion des connaissances au sein des organisations. Ils
démontrent de maniere convaincante comment 1'lA est en train de transformer radicalement
les processus traditionnels par lesquels les connaissances sont acquises, conservées, diffusées
et appliquées dans le contexte de la prise de décision managériale. Cette exploration
exhaustive met en lumiére les facettes clés de cette révolution.

Premiérement, I'é¢tude souligne la capacité de I'lA a accélérer 1'acquisition et le
traitement des connaissances d'une maniére que les méthodologies conventionnelles ne
peuvent égaler. En exploitant des algorithmes sophistiqués, 1'[A peut scruter d'immenses
ensembles de données non structurées, y compris des textes, des images, et des contenus issus
des réseaux sociaux, pour en extraire des informations cruciales. Cette analyse raffinée révele
des tendances, des mod¢les et des perspectives auparavant occultés, enrichissant de ce fait la
base de connaissances organisationnelles.

Ensuite, l'intégration de I'lA dans le stockage et I'organisation des connaissances
constitue une avancée majeure. Les systemes d'IA, tels que les bases de données intelligentes
et les systémes de gestion des connaissances activés par I'IA, révolutionnent la fagon dont les

informations sont classifiées et conservées. Ces technologies peuvent organiser
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automatiquement les données, les rendant aisément accessibles grace a des interfaces
utilisateur intuitives, ce qui facilite la récupération et le partage des connaissances pertinentes
a travers l'organisation.

De plus, 1'é¢tude d'Oppioli et al. (2023) met en exergue comment I'IA optimise le
partage et la diffusion des connaissances en personnalisant 1'expérience d'apprentissage des
employés. Les systémes de recommandation propulsés par 1'lA peuvent orienter les
utilisateurs vers des ressources adaptées a leurs besoins et préférences individuels,
promouvant ainsi un apprentissage continu et l'intégration de pratiques optimales. Les
plateformes collaboratives, enrichies par 1'lA, encouragent également le partage d'idées et le
travail d'équipe, consolidant une culture organisationnelle fondée sur le partage des
connaissances.

Enfin, et c'est peut-étre 1a le point culminant de leur analyse, Oppioli et al. (2023)
démontrent comment I'IA joue un réle crucial dans I'enrichissement de la prise de décision
managériale. Grace a des analyses prédictives et prescriptives, basées sur les connaissances
accumulées, I'IA peut proposer des scénarios futurs, évaluer les risques et suggérer des
stratégies d'action. Ce processus aide significativement les décideurs a formuler des décisions
bien informées, s'appuyant sur une compréhension exhaustive des données historiques et des
tendances actuelles de I'entreprise.

A travers cette synthése détaillée, Oppioli et al. (2023) offrent une vision optimiste de
la maniere dont I'IA peut servir de puissant levier pour la gestion des connaissances,
catalysant ainsi des prises de décision managériales plus éclairées et plus stratégiques. Leur
travail met en relief 1'urgence pour les organisations d'embrasser les potentialités de I'TA, afin

de naviguer avec succes dans I'ére de 1'information et de 1'innovation constantes.
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3.2. Etudes de cas et analyses de secteurs spécifiques

Dans cette partie consacrée a 1'A dans la prise de décision, j'explore les multiples
fagons dont I'IA révolutionne les processus décisionnels en entreprise. A travers divers
exemples, je montre comment I'IA, en traitant d'immenses volumes de données a une vitesse
et une précision inégalée, offre aux entreprises un avantage concurrentiel significatif (Bosco,
2020). De l'optimisation des chaines d'approvisionnement (Soltani, 2021), a la
personnalisation de l'expérience client (Ameen et al., 2021), en passant par 1'amélioration des
stratégies marketing (Stone et al., 2020), cette section met en lumiére la capacité de I'TA a
transformer les données en leviers d’action. Ainsi, je démontre comment les décideurs
peuvent agir de maniere plus informée et efficace. En dévoilant ces applications, j'ouvre la
porte a une compréhension approfondie de I'impact de 1'lA sur les pratiques décisionnelles
contemporaines, soulignant son réle crucial dans I'évolution du paysage des affaires.

Récemment, Bosco (2020) et Jarrahi (2018) ont montré que I'IA joue un role dans
I'amélioration de 1'efficacité de la performance des organisations en termes d'utilisation de
I'TA pour prendre des décisions meilleures et plus précises afin d'atteindre les objectifs de
l'organisation.

Tseng et al. (2019) suggerent que I'intégration de 1'[A, a travers la prise de décision,
dans l'agriculture de précision représente une voie prometteuse pour améliorer la circularité
des systémes alimentaires, en optimisant 1'utilisation des ressources et en réduisant les pertes
et les déchets. Cette approche nécessite une collaboration étroite entre les domaines de la
technologie, de l'agriculture et de la gestion des systémes alimentaires pour exploiter
pleinement le potentiel de I'IA en faveur d'une production alimentaire durable et efficace.

Les possibilités offertes par I'A dans le domaine du marketing sont considérables.
Campbell et al. (2020) mettent en évidence 1'adoption croissante de I'lA en marketing,

soulignant son large éventail d'applications, de l'assistance clientele a la détermination des
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promotions les plus efficaces. Les auteurs expliquent que de nombreuses entreprises se
tournent vers I'IA et I'apprentissage automatique (AA) pour anticiper les besoins des clients,
soutenir le personnel du service client dans leur interaction avec la clientele et habiliter des
chatbots a gérer les requétes simples. L'IA génere des efficacités sans précédent, entrainant
'automatisation des processus commerciaux et leur interconnexion, ce qui a d'importantes
conséquences pour une variété de fonctions commerciales, y compris le marketing.

A titre d'exemple concret, Harley-Davidson a collaboré avec la firme de marketing
Adgorithms pour exploiter leur plateforme nommée Albert, qui utilise 1'TA et I’AA pour
automatiser et optimiser la planification marketing. Harley-Davidson a fourni a Albert des
données sur sa clientele existante, ce qui a permis a I'outil d'identifier et de cibler des
prospects similaires a leurs clients actuels. Cette stratégie a porté ses fruits, avec Albert étant
a l'origine de 40 % des ventes de motocyclettes Harley-Davidson et une multiplication par
neuf du volume des appels entrants.

Oppioli et al. (2023) rapportent qu’une entreprise de vente au détail a utilisé I'lA pour
personnaliser ses campagnes marketing, en analysant le comportement d'achat des clients et
en personnalisant les offres et les communications. Cette approche basée sur I'A a entrainé
une augmentation significative des taux de conversion et de la fidélité des clients, prouvant
que des décisions marketing guidées par I'lA peuvent conduire a des stratégies plus efficaces
et ciblées.

L'étude de Schmidt (2019), intitulée « The impact of artificial intelligence on decision
making in venture capital firms », est reconnue comme une contribution significative dans le
domaine du capital-risque, mettant en lumiére le réle crucial de I'TA dans le processus
décisionnel financier. Les investisseurs de ce secteur sont souvent confrontés a des décisions
complexes prises dans des situations d'incertitude, sous contrainte de temps et influencées par

leurs propres jugements préalables. Schmidt a mis en évidence que l'intégration de I'IA se fait
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a travers toutes les étapes de la prise de décision, mais elle est particulierement prépondérante
au début du processus.

La recherche a démontré que I'emploi de I'IA permet d'affiner la prise de décision en
atténuant les incertitudes et les biais personnels, ce qui entraine une amélioration significative
de la productivité et de I'efficacité des processus décisionnels. De plus, il a été observé que
les investisseurs, en capitalisant sur les capacités analytiques de I'1A, parviennent a des
conclusions plus précises et pertinentes, optimisant ainsi la gestion de leurs portefeuilles
d'investissements.

Cette ¢tude a également abordé¢ des aspects pratiques, identifiant des cas d'utilisation
spécifiques de I'1A, les défis rencontrés lors de son implémentation, et les implications de son
usage dans le secteur. Elle a confirmé que les investisseurs a risque qui adoptent 1'lA dans
leurs pratiques décisionnelles voient un impact positif considérable sur leurs activités,
signalant une transformation majeure dans la maniere dont les décisions d'investissement sont
prises et gérées dans 1'ére du numérique. En somme, le travail de Schmidt (2019) fournit une
analyse détaillée et une évaluation pertinente de I'impact de I'A sur le renforcement et
l'efficience des processus décisionnels en capital-risque.

Eletter et al. (2010) ont décrit dans leur étude « Neuro-Based Artificial Intelligence
Model for Loan Decisions » un outil congu pour aider a la classification des demandes de
préts soumises par les clients en catégories « bonnes » ou « mauvaises » pour les banques
commerciales jordaniennes. Ils ont développé un modéle qui utilise un réseau de neurones
artificiels pour évaluer les demandes de prét et de crédit. Le mod¢le se servait d'un réseau
neuronal multicouche contenant un algorithme d'apprentissage de rétropropagation pour
construire le modele proposé. Ce réseau, par sa nature adaptative, peut intégrer les nouvelles
données sans avoir a retraiter les anciennes. Apres l'application expérimentale du modele

proposé, les résultats ont indiqué que les réseaux neuronaux artificiels sont une technologie
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efficace qui peut étre utilisée pour évaluer avec succes les demandes de prét et prendre des
décisions délicates s'y rapportant. Il convient de souligner que les chercheurs ont rencontré
des difficultés a identifier les variables qui influencent 1'approbation de la décision de prét.

Dans le méme secteur d’activité, une institution financiére a implémenté des systemes
d'TA pour surveiller les transactions en temps réel et détecter les schémas de fraude. Par
l'application de techniques d'apprentissage automatique et d'analyse prédictive, I'IA a
significativement réduit le taux de fraude, économisant a I'entreprise des millions en pertes
potentielles et renforcant la confiance des clients dans la sécurité de leurs transactions
(Oppioli et al., 2023).

Selon le rapport de McKinsey & Company intitulé « Smartening up with Artificial
Intelligence (Al) - What'’s in it for Germany and its Industrial Sector? » paru en 2017,
l'utilisation de 1'IA pour la prévision de la demande montre des résultats prometteurs dans le
secteur du commerce de détail. Les méthodes prédictives basées sur I'lA pourraient diminuer
les erreurs de prévision de 30 a 50 % comparées aux techniques traditionnelles. De méme, les
pertes de ventes consécutives a des ruptures de stock pourraient se voir réduites jusqu'a 65 %.
Quant aux cotts liés au transport, a l'entreposage et a la gestion de la chaine
d'approvisionnement, ils pourraient connaitre une baisse de l'ordre de 5 a 10% et de 25 a
40 % respectivement. L'IA offre la perspective d'une réduction globale des stocks pouvant
atteindre 20 a 50 %.

Tableau 2 - Exemples d'impact lié a l'lA dans divers secteurs d’activités a partir de cas
d'usage actuels

Secteur Projet Produire Promouvoir Fournir
Prévision précise de Productivité Produits et services Expérience
la demande, smart accrue et a la bonne portée, enrichie,
sourcing, et R&D maintenance et avec le bon personnalisée et
réparations message, aux bonnes adaptée
minimisées cibles
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Détail
1-2% EBIT? 30% réduction de | 50% amélioration de
amélioration temps de stockage | I'efficacité
utilisant I'TA pour utilisant des assortiment
anticiper les ventes | véhicules
autonomes dans
les entrepdts
20% réduction des 4-6% augmentation
stocks en utilisant des ventes utilisant
I'IA pour prédire les I'IA pour améliorer
achats e-commerce l'attractivité de
micro-marché
2 millions de 30% augmentation
produits en moins des ventes en ligne
retournés chaque en utilisant la
année tarification
dynamique et la
personnalisation
Services | Objectif de réduire | 20% augmentation 10-30$ économies
Electriq de 10% la de production en sur les factures
ues consommation utilisant 1'TA pour mensuelles en
nationale améliorer le utilisant 1'lA pour
d'électricité en rendement des basculer
utilisant I'IA pour actifs automatiquement
prédire la demande les offres
et d'électricité
'approvisionnement
10-20% EBIT
amélioration en
utilisant 1'TA pour
améliorer la
maintenance
prédictive,
automatiser le
diagnostic des
pannes et
augmenter la
productivité des
capitaux
Fabrica | 10% rendement 30% délai de 13% EBIT 12% économies de
tion amélioré pour le livraison matériel | amélioration en carburant pour les
R&D intégré pour réduit en utilisant | utilisant I'lA pour manufacturiers, les

les produits en
utilisant I'IA pour

I'TA pour
déterminer le

prédire les sources
de services revenus

clients, les
compagnies
aériennes en

3 EBIT signifie « Earnings Before Interest and Taxes » en anglais, qui est traduit par « Résultat Avant
Intéréts et Impots » en frangais.
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automatiser les timing des et optimiser les utilisant I'TA pour
achats transferts efforts de vente optimiser les routes
de vol
39% réduction de 3-5% rendement
I'IT staff en utilisant | de production
I'TA pour amélioré
automatiser
complétement les
achats
Soins de | 300 milliards de 30-50% 5-9% réduction des | 2—10 billions de
santé dollars possibles productivité dépenses de santé en | dollars économies
d'économies au améliorée pour les | utilisant I'lA pour globalement en
Royaume-Uni en infirmiéres maintenir les personnalisant les
utilisant I'IA pour supportées par I'IA | traitements et garder | médicaments et les
cibler la population les patients engagés | traitements
la plus a risque
3.3 billions de Jusqu'a 2% du PIB 0.2—1.3 années
dollars d'économies | d'économies pour additionnelles de
au Royaume-Uni en | les opérations de vie gréce a
utilisant I'TA pour services dans les I'amélioration des
prévenir les soins et | pays développés expectatives de vie
réduire les
admissions
hospitaliéres non
nécessaires
Educati | Des assistants 1% augmentation de | 85%
on virtuels l'inscription en correspondance
d'enseignement utilisant un assistant | avec la notation
peuvent répondre a virtuel pour le suivi | humaine, en
40% des questions des candidatures utilisant 1'IA et la
routiniéres des modélisation
étudiants prédictive

Note : reproduite a partir de « Artificial intelligence : The next digital frontier ? », par
McKinsey Global Institute (MGI), 2017, p.24. McKinsey & Company.



40

Chapitre 4 : Analyse critique et perspectives

1. Défis éthiques et techniques de 1'IA dans la prise de décision

La révolution numérique, accentuée par l'intégration croissante de I'lA dans les
processus décisionnels des entreprises, pose un défi significatif aux méthodes traditionnelles
de prise de décision. Bien que I'[A offre des avantages substantiels, comme la réduction des
erreurs humaines et 1'accélération des processus décisionnels (Stone et al., 2020), son
adoption n'est pas sans risques et souléve des défis importants. Alasmri et Basahel (2022)
soulignent le défi posé par le manque de compréhension de I'A par certains gestionnaires, ce
qui peut altérer les stratégies d'entreprise. Ce manque de compréhension est d'autant plus
problématique que le développement des compétences et la formation continue deviennent
indispensables dans le paysage professionnel actuel, nécessitant des talents dotés de
compétences techniques en apprentissage automatique, traitement du langage naturel, et
apprentissage profond (Alasmri et Basahel, 2022). Par ailleurs, Bosco (2020) identifie
plusieurs obstacles a I'implémentation de I'IA, tels que 1l'insuffisance d'infrastructures
informatiques, des budgets limités, et des inquiétudes concernant la confidentialité des
données et les menaces cybernétiques.

HéauBermann et Liitge (2021) plongent au cceur d'une problématique essentielle a
l'intersection de 1'éthique, du droit et de 1'lA, en soulignant 1'ambiguité conceptuelle qui
brouille la distinction entre ces spheres, particulierement dans le contexte de l'intégration
rapide de 1'IA dans divers secteurs de la société. Cette ambiguité, selon les auteurs, n'est pas
seulement académique mais possede des implications pratiques profondes, affectant le débat
public et potentiellement orientant la 1égislation future de maniére a privilégier l'utilisation
¢thique de 1'TA comme moyen de contourner, retarder ou minimiser des réglementations

légales plus strictes.
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Un des défis majeurs identifiés par HiuBBermann et Liitge (2021) est la nécessité de
clarifier la relation entre I'é¢thique de I'A et les enjeux juridiques. L'éthique de I'lA, dans leur
perspective, devrait servir de guide pour naviguer dans le paysage complexe des applications
IA, tout en restant distincte des cadres 1égaux qui cherchent a encadrer ces technologies.
Cette distinction est essentielle pour éviter que 1'éthique ne soit pergue comme un substitut a
la loi, mais plutdt comme un complément qui guide le développement responsable de I'1A.
Les auteurs appellent a une « troisieme vague » d'éthique de I'lA qui clarifierait son role
l1égitime et encouragerait des activités de communication appropriées entre les développeurs
d'TA, le public et les 1égislateurs. Cette nouvelle vague d'éthique de 1'A devrait étre construite
sur une fondation normative solide, définissant clairement ses objectifs, ses domaines
d'application et ses limites. Une telle approche permettrait de mieux intégrer les
considérations éthiques dans le processus de développement de I'1A, favorisant ainsi des
technologies qui respectent non seulement les individus mais aussi la société dans son
ensemble.

De plus, HiuBBermann et Liitge (2021) critiquent la tendance de 1'éthique de I'A a se
concentrer principalement sur les implications pour les individus, telle que la protection de la
vie privée ou la non-discrimination, au détriment des effets sur les groupes ou la société dans
son ensemble. Ils soulignent I'importance de prendre en compte les modeles commerciaux et
les pratiques commerciales dans 1'évaluation éthique de 1'utilisation des systémes d'IA, car ces
¢léments fournissent le contexte dans lequel les technologies sont développées et déployées.
Sans une compréhension de ce contexte, I'é¢thique de I'IA risque d'étre déconnectée des
réalités pratiques et de perdre de son efficacité.

Duan et al. (2019) abordent les défis et enjeux liés a I'intégration de 1'[A dans les
processus décisionnels au sein des entreprises et des organisations. Ces auteurs reconnaissent

que, malgré les avantages considérables offerts par I'lA, notamment en termes d'efficacité
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opérationnelle et d'innovation stratégique, plusieurs défis majeurs doivent étre surmontés
pour réaliser pleinement son potentiel.

Un des premiers défis soulignés concerne la complexité de définir précisément 1'TA,
en raison de son évolution rapide et de la diversité de ses applications. Cette difficulté est
exacerbée dans le contexte du Big data, ou I'lA doit traiter des volumes massifs de données
non structurées. Mesurer I'impact et les bénéfices de 1'A constitue également un défi, car il
nécessite le développement d'indicateurs solides, théoriquement et pratiquement, pour évaluer
ses avantages de maniére fiable.

L'acceptation de I'A par les utilisateurs est influencée par les cultures
organisationnelles et les valeurs personnelles, ce qui implique un besoin de compréhension
approfondie de la maniéere dont I'IA et le Big data interagissent et affectent la prise de
décision. Duan et al. (2019) suggerent que 1'adoption réussie de I'lA pourrait nécessiter un
changement de culture au sein des organisations, ainsi qu'une adaptation des comportements
individuels.

De plus, Duan et al. (2019) mettent en évidence la nécessité de cadres réglementaires
et de politiques publiques robustes pour encadrer le développement et 1'application de 1'TA de
maniere éthique et socialement responsable. Ces cadres sont indispensables pour protéger les
individus et la société contre les risques potentiels liés a 1'utilisation de 1'IA. D’ailleurs,
Kramer et al. (2018) soulignent I'importance croissante de 1'A dans des roles décisionnels
critiques, allant de la santé publique a la justice, en passant par la finance. Cette évolution
pose des questions fondamentales sur la confiance et 1'acceptabilité de 1'[A en tant que
preneur de décision autonome ou assistant décisionnel pour les humains. Les auteurs
suggerent que comprendre et influencer la perception publique a I'égard de I'1A est crucial
pour une intégration réussie de ces technologies dans notre tissu social. Toujours en lien avec

la confiance, qui est essentielle, surtout lorsqu'il s'agit de remplacer ou de compléter la prise
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de décision humaine dans des domaines critiques. Kramer et al. (2018) soulignent que pour
batir cette confiance, il est nécessaire de garantir que les systemes d'IA soient transparents,
¢quitables, et compréhensibles pour les utilisateurs finaux.

Kramer et al. (2018) montrent que les réactions et préférences concernant 1'IA dans les
processus décisionnels sont nuancées et peuvent étre influencées par de multiples facteurs, y
compris I'expérience personnelle et I'exposition préalable. Ces dynamiques complexes
indiquent que les initiatives visant a augmenter l'acceptation de 1'lA doivent étre
soigneusement congues pour tenir compte de ces variables multidimensionnelles.

Duan et al. (2019) soulignent I'importance de développer un cadre conceptuel intégré
pour théoriser l'utilisation de I'lA dans la prise de décision. Un tel cadre permettrait une
compréhension systématique de I'impact de I'[A et faciliterait la maximisation de ses
bénéfices tout en minimisant ses risques.

En résumé, Duan et al. (2019) attirent l'attention sur les multiples facettes des défis
liés a I'A, depuis les aspects techniques et mesurables jusqu'aux implications culturelles et
réglementaires. Leur travail souligne I'importance d'une approche holistique et
multidisciplinaire pour intégrer I'A dans les processus décisionnels de maniere efficace et
¢thique.

Haefner et al. (2021) abordent les défis significatifs liés a 1'implémentation de I'IA
dans les processus décisionnels, particuliérement dans le contexte de la gestion de
I'innovation. Ils mettent en lumiére la complexité inhérente aux décisions de gestion de
I'innovation et les difficultés de remplacer complétement ces processus par des systémes
basés sur I'IA.

L'intégration de I'IA dans le processus de prise de décision organisationnelle souléve
des questions pertinentes quant a son efficacité dans divers contextes. Vincent (2021)

souligne que, bien que I'[A excelle dans les environnements prédictifs ou des données
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historiques abondantes permettent de prévoir les résultats futurs, sa capacité a prendre des
décisions précises dans des environnements incertains reste limitée. Dans ces situations,
marquées par l'absence de précédents clairs pour guider les décisions, les décideurs
organisationnels se sont historiquement tournés vers leur intuition, s'appuyant sur celle-ci
pour naviguer a travers l'incertitude et la pression temporelle.

Cette perspective est en résonance avec les observations de Haetner et al. (2021), qui
abordent le défi particulier posé par la complexité et la nuance des décisions de gestion de
I'innovation. Dans ce domaine, la prise de décision requiert non seulement une
compréhension approfondie des nuances du marché, de la technologie et des besoins des
clients, mais aussi la capacité a fonctionner dans des conditions d'incertitude significative. Ils
mettent en évidence la difficulté d'intégrer cette complexité dans des algorithmes d'IA,
confrontés a la tache de naviguer dans un paysage ou les données disponibles sont souvent
fragmentaires ou ambigiies.

En juxtaposant ces perspectives, il devient évident que tant Vincent (2021) que
Haefner et al. (2021) pointent vers une réalité fondamentale de I'lA dans la prise de décision
organisationnelle : si I'A offre des avantages indéniables en termes d'analyse de données et
de prévision, son application dans des contextes fortement incertains et complexes nécessite
une réflexion nuancée. Il semble que la combinaison de l'intuition humaine, avec sa capacité
a interpréter des signaux faibles et a prendre des décisions en I'absence de données complétes,
avec les capacités analytiques de I'1A, pourrait offrir une voie vers des décisions plus
¢éclairées et adaptatives dans le monde complexe de la gestion de I'innovation.

Par ailleurs, 1'un des obstacles majeurs a I'adoption réussie de 1'IA dans la gestion de
I'innovation est le manque de compétences techniques nécessaires. La demande croissante
pour des professionnels qualifiés en 1A dépasse souvent I'offre, rendant difficile pour les

entreprises d'acquérir le talent technique requis. Haefner et al. (2021) mettent en avant la
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nécessité de former des équipes multidisciplinaires, composées d'experts techniques en IA et
de professionnels avec une compréhension approfondie du domaine concerné, pour
développer des solutions d'IA efficaces.

En outre, la maturité technologique de I'TA représente un autre défi significatif.
Certaines applications d'TA, comme I'apprentissage par renforcement, bien qu'elles offrent un
potentiel énorme pour la prise de décision dans la gestion de 1'innovation, ne sont pas encore
suffisamment matures pour une adoption généralisée dans des contextes professionnels
Haefner et al. (2021). Cette situation limite la capacité des entreprises a tirer pleinement parti
des avancées les plus récentes de I'1A.

Le travail de Kramer et al. (2018) montre que les réactions et préférences concernant
I'TA dans les processus décisionnels sont nuancées et peuvent étre influencées par de
multiples facteurs, y compris I'expérience personnelle et I'exposition préalable. Ces
dynamiques complexes indiquent que les initiatives visant a augmenter 1'acceptation de 1'TA
doivent étre soigneusement congues pour tenir compte de ces variables multidimensionnelles.

Steyvers et Kumar (2023) explorent de maniere approfondie les défis associés a la
prise de décision assistée par I'lA, en mettant en lumiére trois problématiques majeures qui
influencent 1'efficacité de la collaboration humain-IA dans les processus décisionnels.

Le premier défi souligné est la nécessité de comprendre les conditions soutenant la
complémentarité, c'est-a-dire les situations ou la performance d'un humain assisté par I'A
dépasse celle d'un humain non assisté ou de 1'lA agissant seule. Pour y parvenir, il est
essentiel que les humains reconnaissent les circonstances dans lesquelles il est avantageux de
se fier a I'IA et développent de nouveaux systemes d'IA capables de compléter le processus
décisionnel humain.

Le deuxiéme défi concerne la compréhension et 1'évaluation précise des modeles

mentaux humains de 1'lA, qui incluent les attentes envers I'1A et les stratégies de dépendance.
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L'assistance de 1'IA peut atteindre son plein potentiel seulement si les individus comprennent
comment utiliser cette aide pour renforcer la performance des équipes humain-IA.

Le troisiéme défi abordé est la compréhension des effets des différents choix de
conception pour l'interaction humain-IA, y compris le moment de l'assistance de 1'lA et la
quantité d'informations du mode¢le présentées au décideur humain pour éviter la surcharge
cognitive et les stratégies de dépendance inefficaces.

Leur travail met en évidence le potentiel de I'lA pour améliorer la prise de décision
humaine, tout en soulignant 1'importance de surmonter les défis pour réaliser pleinement le
potentiel de la collaboration humain-IA.

En résumé, les travaux cités mettent en évidence la complexité de 1'intégration de I'TA
dans les décisions de gestion de I'innovation, identifiant des obstacles a la fois technologiques
et organisationnels. Ces défis incluent la difficulté d'intégrer la complexité des décisions
d'innovation dans des systémes d'IA, la pénurie de compétences techniques, et la maturité
technologique insuffisante de certaines applications d'IA. Leur analyse souligne I'importance
d'une approche intégrée et multidisciplinaire pour surmonter ces obstacles et exploiter

efficacement le potentiel de I'IA dans I'innovation.

2. Perspectives de 1'IA dans les organisations

Dans son ouvrage intitulé « A1 Business Strategies: Leveraging Artificial Intelligence
as a Competitive Advantage », Bob Pellerin (2023) propose une analyse exhaustive de la
transformation induite par I'lA dans le paysage organisationnel, prévoyant une mutation
profonde grace a I'avénement de technologies émergentes et I'¢largissement de son
application a des secteurs jusqu'ici inexplorés. Pellerin identifie notamment le développement
de I'apprentissage profond et du traitement du langage naturel comme des moteurs d'une

interaction et compréhension humaine améliorées par les machines, ouvrant la voie a une



47

révolution dans des domaines tels que 1'éducation et l'agriculture par des méthodologies
novatrices et performantes.

Pellerin (2023) souléve la perspective d'enjeux éthiques et juridiques de plus en plus
complexes a mesure que 1'[A s'insére dans le quotidien des organisations, insistant sur la
nécessité d'une approche responsable de son application, qui respecte la confidentialité, la
sécurité des données et 1'équité. Il souligne I'impératif stratégique du développement des
compétences en [A pour faire face a une demande accrue en expertise, mettant en avant
I'importance de 'acquisition et de la formation de talents spécialisés capables de mener a bien
les projets d'TA.

Dans cette lignée, Pellerin (2023) exhorte les entreprises a anticiper et se préparer a la
nouvelle génération d'innovations en IA, une démarche proactive jugée essentielle pour
maximiser les bénéfices de I'lA en tant qu'avantage concurrentiel. Cette préparation
permettrait aux organisations non seulement de demeurer a 1'avant-garde du développement
technologique, mais aussi de se distinguer dans un environnement économique en constante
évolution. C'est dans cette optique d'innovation et de planification stratégique que Pellerin
envisage I'impact futur de I'TA sur le secteur des affaires, marquant ainsi sa contribution au
débat sur le potentiel transformationnel de l'intelligence artificielle.

A ces considérations, Pellerin (2023) adjoint I'importance cruciale de 1'analyse
prédictive dans 1'élaboration de stratégies commerciales, ou 1'[A se révele €tre un vecteur
fondamental. Sa capacité a examiner les tendances, a prédire les performances futures et a
générer des connaissances exploitables, est présentée comme déterminante pour I'orientation
stratégique des entreprises. La proactivité induite par ces compétences prédictives, qui
permettent aux entreprises d'anticiper les changements de marché, les besoins des
consommateurs et les menaces potentielles, est identifiée comme un facteur clé dans

'adoption de décisions proactives. Ce faisceau de potentialités affirme le role de I'TA comme
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un pilier stratégique inévitable pour l'avenir des organisations, tel qu'envisagé par Pellerin
(2023).

Stone et al. (2020) abordent I'application de I'intelligence artificielle (IA) dans le
contexte des décisions stratégiques, soulignant 1'évolution de la prise de décision de I'humain
vers I'IA, non pas en tant que remplacement mais comme support dans les décisions
commerciales critiques. Cette perspective repose sur la reconnaissance de 1'état actuel de 1'[A,
percue comme étant de capacité limitée par rapport a une future IA plus avancée (IA forte).
IIs envisagent une augmentation progressive de la puissance de calcul et de la disponibilité
des ensembles de données, qui pourrait éventuellement modifier le paradigme de la
substituabilité des processus décisionnels humains par I’'IA.

En outre, Stone et al. (2020) explorent diverses applications potentielles de 1'TA,
depuis la prise de décisions automatisée (telle que les recommandations algorithmiques, la
publicité en ligne, la détection de fraude et la tarification dynamique), jusqu'a des interactions
séquentielles entre I'TA et les décideurs humains, par exemple dans I'évaluation de nouvelles
idées ou dans les processus de recrutement. Cette analyse révele I'importance croissante de
I'TA dans le soutien a la prise de décision stratégique au sein des entreprises, offrant aux
dirigeants des solutions plus promptes, exhaustives et abouties.

L'application de l'apprentissage profond dans les systeémes d'IA évoque une ére ou la
capacité de ces systémes a apprendre et a s'adapter au fil du temps transforme radicalement
leur efficacité et leur pertinence. Cette évolution n'est pas sans rappeler les progres réalisés
dans le domaine de la reconnaissance d'image et du traitement naturel du langage, ou
'apprentissage profond a permis des avancées sans précédent. Duan (2022) précise que dans
un contexte organisationnel, cela signifie que les systémes d'IA peuvent non seulement

soutenir les décideurs avec des analyses et des recommandations plus précises, mais aussi
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s'adapter et s'améliorer en continu en fonction de l'utilisation réelle et des retours
d'information spécifiques a I'organisation.

Parall¢lement a 1'optimisation technique, le facteur humain joue un réle prépondérant
dans I'adoption et le succes de I'A au sein des organisations. Les traits personnels des
utilisateurs d'IA, ainsi que leur connaissance et compréhension de cette technologie, ont un
impact significatif sur l'utilisation et I'efficacité de I'lA. Duan (2022) argumente que la
réussite de I'IA dans les processus décisionnels dépend largement de la manicre dont les
individus interagissent avec ces systémes, suggérant ainsi que la formation, 1'éducation et la
sensibilisation autour de 1'A sont cruciales pour maximiser son potentiel.

Spaniol et Rowland (2023) discutent dans leur article de 1'utilisation de 1'IA pour
générer des scénarios dans la planification stratégique. Ils reconnaissent que ces scénarios
assistés par IA peuvent ne pas toujours atteindre la qualité de ceux créés manuellement par
des experts en collaboration directe avec leurs clients. Cependant, I'importance de ces
scénarios générés par IA réside moins dans leur perfection que dans leur capacité a stimuler
la réflexion critique et a aider a clarifier les besoins et préférences des parties prenantes.
Ainsi, I'TA se révele étre un outil complémentaire stratégique qui encourage la discussion et
ouvre a I'exploration de futurs alternatifs dans le processus de planification.

Dans I'analyse conduite par Bosco (2020) sur les scénarios futurs et les implications
stratégiques de l'intégration de 1'IA au sein des organisations, deux axes majeurs sont mis en
lumicére quant a la transformation attendue des performances organisationnelles et des
départements clés.

Bosco (2020) projette que I'[A jouera un réle crucial dans la révolution des
performances organisationnelles, en dotant les entreprises d'outils avancés pour une
compréhension plus fine de leurs employés, clients et marchés cibles. Cette capacité

d'anticipation et de personnalisation, jusqu'alors entravée par les limites humaines, promet
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une expérience client sur mesure et une satisfaction accrue. L'automatisation des processus
répétitifs allouera aux employés davantage de temps pour se consacrer a des taches a valeur
ajoutée plus ¢levée, engendrant une hausse de I'efficacité opérationnelle et des gains de
productivité pour les organisations.

L'impact de I'lA dépasse la simple amélioration des performances pour embrasser la
transformation profonde de fonctions organisationnelles essentielles telles que les ressources
humaines, le marketing et les ventes. Selon Bosco (2020), en ressources humaines, 1'IA
réinvente I'engagement des employés a travers des enquétes intelligentes, des systeémes de
reconnaissance et de communication personnalisée, permettant une gestion proactive du bien-
étre et des performances des employés. Dans les spheres du marketing et des ventes, 1'lA, par
son analyse approfondie des données historiques et des tendances de marché, révele de
nouvelles opportunités commerciales, facilitant 1'élaboration de stratégies marketing
proactives et une allocation optimale des ressources.

Giraud et al. (2021) analysent I'impact prévu de I’IA sur les compétences
managériales au sein des organisations. Ils soulignent une transformation profonde a venir,
influencant la redistribution du pouvoir et suscitant potentiellement des résistances, en
particulier de la part des managers et des spécialistes de la donnée. L'étude prédit que 1'[A, en
tant que catalyseur de changement organisationnel majeur, redéfinira les rdles et redistribuera
le pouvoir, notamment en faveur des individus dotés de compétences en science des données.

L'analyse révele que certaines compétences managériales seront remplacées ou
augmentées par I'IA, tandis que d'autres demeureront inchangées. De plus, I'é¢tude identifie
des compétences techniques et non techniques nécessaires pour une collaboration efficace
avec I'IA, marquant un besoin pour les managers d'adapter et d'élargir leur palette de
compétences en vue de l'intégration de I'lA dans les pratiques organisationnelles. Cette

évolution appelle a une mise a jour des taxonomies existantes des compétences managériales,
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incluant les nouvelles compétences nécessaires pour naviguer dans un environnement
professionnel de plus en plus influencé par 1'lA.

Desbiolles et Colombet (2023) se penchent sur I'avenir de 1'IA et son intégration dans
les processus décisionnels des organisations. Ils proposent une réflexion sur la coexistence
nécessaire entre différentes formes d'intelligence — humaine, artificielle, et augmentée — dans
le but d'améliorer la prise de décision organisationnelle. Cette synergie est envisagée non
comme une simple option mais comme une impérieuse nécessité pour optimiser la précision
et l'efficacité des décisions. La dynamique de collaboration suggérée repose sur une
distribution des taches ajustée en fonction des compétences spécifiques a chaque type
d'intelligence, promouvant ainsi une utilisation stratégique et efficace des ressources
disponibles.

Le plaidoyer des auteurs pour une intégration harmonieuse de 1'lA et de I'intelligence
humaine dans les prises de décisions stratégiques s'appuie sur l'argument que cette
combinaison peut surpasser les capacités de chaque entité prise isolément. IIs mettent en
avant I'idée que la collaboration étroite entre I'1A et les humains peut non seulement renforcer
la qualité de la prise de décision mais aussi ouvrir de nouvelles voies pour l'innovation et la
résolution de problémes. Ce partenariat est fondé sur un échange de compétences ou I'TA
contribue par sa capacité a analyser d'immenses volumes de données, tandis que 1'humain
apporte son jugement critique, son interprétation, et son aptitude a intégrer des considérations
¢thiques et contextuelles.

Concernant les évolutions prévues de I'[A, les auteurs mettent en lumicre I'importance
de I'optimisation de 1'allocation des taches entre I'IA, I'humain, et I'intelligence augmentée.
Cette répartition devrait €tre guidée par une évaluation empirique et objective des
performances dans différents contextes décisionnels, permettant de déterminer ou chaque

type d'intelligence excelle. Ils abordent aussi la nécessité de considérer le cotit associé a
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chaque prise de décision comme un €lément clé pour intégrer avec succes I'IA dans les
opérations organisationnelles, soulignant l'avantage comparatif de 1'lA en termes de cott et de
rapidité, qui pourrait révolutionner I'efficience des processus décisionnels.

Cette analyse approfondie de Desbiolles et Colombet (2023) offre une perspective
éclairée sur les scénarios futurs de 1'IA, soulignant la nécessité d'une approche équilibrée et
collaborative pour exploiter pleinement le potentiel de 1'TA tout en maintenant 1'expertise et
l'intuition humaine au cceur des processus décisionnels. Leur travail encourage les
organisations a envisager I'lA non pas comme un substitut a I'intelligence humaine, mais
comme un complément stratégique capable de transformer et d'enrichir la prise de décision

organisationnelle.
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Conclusion

Cette ¢tude a exploré de manicre approfondie I'impact de l'intelligence artificielle (1A)
sur les processus décisionnels en entreprise, soulignant a la fois les opportunités
révolutionnaires et les défis significatifs que présente cette intégration technologique. A
travers une analyse exhaustive de la littérature et de diverses études de cas, j’ai essay¢ de
démontrer comment I'IA peut améliorer considérablement la précision, I'efficacité et
I'innovation dans la prise de décision stratégique et opérationnelle.

L'TA, avec sa capacité a analyser de vastes ensembles de données et a apprendre de
celles-ci, offre un potentiel indéniable pour transformer les pratiques décisionnelles
traditionnelles. Elle permet aux entreprises de répondre plus rapidement aux changements du
marché et de mieux anticiper les besoins futurs. Cela indique un changement profond dans la
manicre dont les entreprises abordent la prise de décision, passant d'une approche centrée sur
I'humain a une intégration plus poussée de 1'A. Toutefois, cette technologie n'est pas exempte
de défis, notamment en termes de gestion du changement, de développement des
compétences nécessaires pour son utilisation efficace, et de considérations éthiques liées a
son déploiement.

La mise en garde de Gottinger et Munich (2018) contre une dépendance excessive a
I'TA est cruciale. Elle nous rappelle I'importance de maintenir une approche équilibrée,
reconnaissant a la fois les puissantes capacités de I'A et ses limites. Cet avertissement sert de
rappel impératif que, malgré I'avancement technologique, la prise de décision ne peut étre
pleinement externalisée a des machines. L'humain doit rester au coeur du processus
décisionnel, non seulement pour interpréter et appliquer les recommandations de I'IA dans
des contextes spécifiques mais aussi pour veiller a ce que les décisions prises soient

conformes aux valeurs éthiques et responsables.
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Les perspectives pour l'avenir de I'TA dans les organisations sont prometteuses mais
nécessitent une approche équilibrée qui intégre la technologie de maniere a compléter et
augmenter les capacités humaines, plutot que de les remplacer. Il est crucial que les
entreprises adoptent une stratégie proactive pour la formation et le développement continu
des compétences, en se préparant, comme I’a exprimé sans détour Bengio (2023b), a prendre
en compte les implications éthiques et sociales de I'lA. Dans ce contexte, Giraud et al. (2021)
soulignent I'importance d'adapter et de réagencer les compétences managériales pour une
intégration efficace de I'lA dans les processus organisationnels. IIs mettent en avant la
nécessité pour les managers de comprendre les bases de 1'lA, son utilité¢ opérationnelle, et
d'évaluer son impact éthique et sociétal. Des compétences telles que la prise de risque,
I'ouverture d'esprit, la gestion des changements organisationnels, ainsi que la communication
et la collaboration sont essentielles pour optimiser 1'utilisation de 1'TA dans le management.
Cette adaptation des compétences managériales est vitale pour faciliter l'intelligence
collective et la collaboration, qui sont cruciales pour une implémentation réussie de 1'A dans
les organisations.

Pour les recherches futures, il serait bénéfique de se concentrer sur des études
empiriques qui explorent I'impact réel de 1'lA dans des contextes organisationnels
spécifiques, afin de mieux comprendre comment ces technologies peuvent étre optimisées
pour soutenir les décisions stratégiques et opérationnelles. De plus, une attention particuliére
devrait étre accordée a 1'élaboration de cadres réglementaires et éthiques pour guider
l'utilisation responsable de I'1A dans les affaires.

En conclusion, bien que l'intégration de I'TA dans les processus décisionnels en
entreprise présente des défis, ses avantages potentiels justifient une exploration et une

adoption accrues. Les organisations qui réussiront a naviguer dans ce paysage complexe
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seront celles qui parviendront a marier efficacement 1'intelligence humaine et artificielle pour

forger un avantage compétitif durable.
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