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L’entreprise numérique fait les grands titres de la presse spé-
cialisée et grand public. La technologie numérique implique en 
effet de grands changements en matière de modèle d’affaire, de 
structure organisationnelle, de compétences et de métiers. 
Sous une notion unique se cachent plusieurs changements 
technologiques: Big Data, Industrie 4.0, Applications mobiles, 
Internet of  Things, Digitalisation des services, Virtualisation 
de l’organisation, Smart Workplace, etc. De nombreux au-
teurs soulignent que la digitalisation de l’organisation amène 
non seulement un changement de culture de travail, mais aus-
si un changement de culture d’encadrement, plus virtuel, plus 
horizontal et plus connecté. Certains parlent de «leadership 
4.0» ou des «digital leaders» pour caractériser ce nouveau 
style d’encadrement. Nous nous sommes intéressés aux im-
pacts concrets de la digitalisation sur l’activité managériale ou 
sur les rôles managériaux. 

Les «nouveaux» outils de communication
Nous avons mené une étude de cas dans une entreprise ro-
mande connue pour ses «meilleures pratiques» sur la base 
d’entretiens avec une quinzaine de managers. Nous avons 
cherché à identifier comment les managers utilisaient les nou-
veaux outils de communication de l’entreprise et quels étaient 
les principaux enjeux de ces outils sur les rôles managériaux. 
Concrètement, les outils de communication de l’entreprise di-
gitale, c’est d’abord l’e-mail, auquel viennent s’ajouter un in-
tranet doté d’une couche sociale (cela signifie que les utilisa-
teurs disposent d’un profil individuel et peuvent commenter 
les informations postées), un réseau social d’entreprise 
construit autour de communautés et de groupes, un logiciel de 
gestion de projet collaboratif  ainsi qu’une application de com-
munication instantanée multi-médias (audio, vidéo, texte). 
Ces différents outils permettent d’envoyer et recevoir de l’in-
formation de manière instantanée, dans le monde entier et 
sur tout type de supports. Ils permettent de réduire les 
contraintes liées à l’espace et au temps, par exemple en favo-
risant les séances virtuelles multi-pays ou en favorisant le té-
létravail. Ces outils génèrent aussi dans l’organisation une 
communication pléthorique avec de gros volumes d’informa-
tion, les échanges ayant souvent lieu sur plusieurs médias en 
parallèle. Pour les managers, nous identifions plusieurs en-
jeux, parmi eux la gestion de l’information, la visibilité en 
ligne et la prise de décision que nous présentons dans les pa-
ragraphes suivants.

Une gestion «customisée» de l’information»
Pour les managers, c’est d’abord la gestion de l’information qui 
change avec ces outils. Face aux volumes importants d’infor-
mation, les managers mettent au point des techniques de fil-
trage de l’information. Certains managers définissent avec 
leurs équipes des codes de communication pour gérer au 

mieux les échanges. Quel canal utiliser pour quel type d’infor-
mation? Comment formuler les messages pour que l’informa-
tion soit la plus facile à appréhender? D’autres managers uti-
lisent des paramètres de boîte mail comme catégories de prio-
rités, par exemple en hiérarchisant les émetteurs ou, comme 
l’avoue un manager interrogé, en ne perdant pas de temps à 
lire les messages sur lesquels ils ne sont qu’en copie. La capaci-
té d’un manager à filtrer puis à diffuser l’information aux 
bonnes personnes de manière ciblée devient une compétence 
clé. Les managers ne se contentent pas de transmettre l’infor-
mation brute (le traditionnel «For your information») mais y 
ajoutent une contribution personnelle, la mettent en perspec-
tive, la «customisent» afin de s’assurer que le message soit reçu 
de la bonne manière par leurs équipes ou par d’autres interlo-
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cuteurs. Certains canaux de communication 
sont plus indiqués pour certains messages que 
pour d’autres: il faut par exemple savoir identifier 
quand la situation requiert une diffusion large 
via le réseau social d’entreprise ou l’intranet ou 
plutôt un échange plus restreint via un e-mail, 
une liste de distribution, ou un entretien face-to-
face via skype. Cela variera en fonction des pu-
blics cibles, des problématiques ou des contenus 
à partager. Savoir sélectionner mais aussi trans-
mettre l’information de manière efficace a tou-
jours été une compétence managériale clé. Mais 
à l’heure numérique, la légitimité du manager 
4.0 se construit de plus en plus sur cette capacité 
à filtrer et à customiser l’information transmise.

Gérer sa visibilité et celle de son 
équipe
La dimension globale des outils de communica-
tion permet aux managers de bénéficier d’une 
exposition beaucoup plus large, au-delà de son 
unité et de son entreprise. La participation à des 
communautés internes est un vecteur important 
de visibilité pour les managers. Par exemple, le 
réseau social d’entreprise permet de participer à 
plusieurs communautés et d’échanger avec 
d’autres membres de l’organisation. Comme le 
souligne une manager interrogée, cette plate-
forme peut permettre aux managers et à leurs 
équipes de sortir de l’anonymat et de gagner une 
certaine popularité et une crédibilité au sein de 
l’entreprise, grâce à des partages d’expérience 
avec des communautés ciblées. Certains mana-
gers ont développé une grande capacité de mise 
en scène, particulièrement via la vidéo. Alors 
qu’il y a quelques années encore la publication de 
vidéos à l’interne impliquait des compétences et 
du matériel de pointe, les nouveaux outils faci-
litent l’enregistrement et le montage de capsules 
vidéo qui peuvent ensuite être immédiatement 
partagées sur les diverses plateformes. Gérer sa 
visibilité implique aujourd’hui non seulement de 
communiquer et d’informer, mais de rendre vi-
sible et distinctif  ses contributions en maîtrisant 
différentes techniques de communication, par-
fois sophistiquées.

Assumer la responsabilité et la co­
ordination des processus décisionnels
Les outils de communication de l’entreprise nu-
mérique ont des implications pour la gestion du 
processus décisionnel, car la technologie facilite 
la participation d’un plus grand nombre d’ac-
teurs au processus de décision. Le logiciel de 
gestion de projet collaboratif  permet par 
exemple de réunir des cercles décisionnels qui 
incluent également les partenaires externes. 
Les managers ont une charge d’animation et de 
communication soutenue sur cette plateforme 
afin de coordonner les échanges et de faire 
avancer le processus décisionnel. Certains ma-
nagers abusent de cette possibilité de consulta-
tion et inondent leurs pairs et supérieurs d’e-
mails, pouvant ainsi invoquer, le cas échéant, 

que les parties prenantes importantes avaient 
été tenues informées. Les managers doivent ar-
river à gérer ces cercles décisionnels élargis 
pour garantir l’aboutissement des décisions. 
Face à un rôle de décideur qui s’exerce différem-
ment dans l’entreprise numérique, le manager 
doit garder le contrôle sur le processus décision-
nel pour pouvoir assumer la responsabilité des 
décisions.

Ces trois enjeux correspondent à des compé-
tences clés pour le manager dans l’entreprise 
numérique: savoir catégoriser et customiser 
l’information, et pas simplement transmettre; 
savoir rendre visible les contributions de son 
équipe avec des outils multiples; savoir gérer les 
modes participatifs en identifiant ses responsa-
bilités et sa part décisionnelle.� ■
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