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���!��*��(� ���""���� �����/���� ���� "��������� ��� ���/���,� ������� ��� ����""����� ���"� ��"� )�-"�
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'��,��������	�
	���)�����))������,���
	�����"������������������������"�)���������"���������)����"�
��� ��"� ���%����&��"� ��� ����"� �"�&��"� ���+(+� ��� �%��,� )������ !&�������� ��� �������� ��!����� ���
����)������"�$��� ���������,���)�!��"����)��������.������� #�/�������  � ������!/���))������������
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��9<<9�E������������%��-��9<<9(+�
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�������������� '$��(� ���)�������� ��"� �����>����������"� �������!"� ��� �!"���,� ��"� ��&��"� �!�!)%���*��"�
���!��*��"� ��"� �!�!)%���"�������"� ��"� ����������"� �����."�  � ��������� ��"� ��&�����"� ��� ��"����%���"� !��������*��"+�
	���"�)������)������,��)!������"������������������)���������������!�%��&������#��������+�	���"�)������������������
����������"������)��)������"����%�"��)!�������"�'#������������""�����&����������K��(�E�����"�)������������"�����������
)��"����)��"�����#�����"�������L�������������/�������%����������"����)����""�"����)����������C�"��/������������)�!����
!/������)����#�����������*�����!�&��������!���'��6	��DDD(+��
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"���� ����� ������!��"!"� )��� ��"� ���������"� ")!��#�*��"� ��� ����"�����%!"� ��� ���)��������� ��"�
������"���"�����"����&��/�������������"��!&���"����%����&�*��"+�
�

�"� ����%!"� ��"� )�-"� !���&���"� "���� "����"�  � ��"� )���!����"� ����/������� &��������"� ���"�
���!/��"����"+���������/������� ������������ ��������� ������� ��"�����%!"� ���!�����"�*��� ���,� ��!"�
��,� )�-"� ��� ����+� 
�"� )���������"� ����"��*��"� "��� ��"� ����%!"� ������������������� !�����"�
'��/����&�� )��� ���*��� ��� )��/���� ����%��� *��� )��� ���*��� ��� ���"��������"(� ��������
���!�!����������� �/��� ��"� ������"� ����������,+� ��� ��� �!"����� *��� ��� ���"��������� ������ ��
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 Cela renvoie aux trois célèbres paradoxes de G. Eliasson (1990), qui se présentent sous forme de trois 

questions : a) Sommes-nous entrain de nous développer en étant moins informé en raison du fait que le stock de 

connaissances que nous avons à assimiler croît plus rapidement que ce que nous pouvons apprendre ? b) 

Sommes-nous en train de devenir de moins en moins informés des sujets qui deviennent de plus en plus 

importants ? c) Sommes-nous en train de passer d’une économie fondée sur le savoir et l’information à une 

société de désinformation ? 
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 I. Nonaka et H. Takeuchi (1997) ont déjà loué les vertus de l’implication du middle manager dans la diffusion 

des connaissances et de l’information. En quelque sorte, il s’agit d’accentuer l’implication des salariés dans ce 

processus d’exploration des possibilités technologiques offertes par les TIC. 
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2 - Conditions préalables : 
Capitaux  

+ Compétences humaines 

1 - F���!����$���!&�8�&������

"&��*1�!�$!������*��!�$!�
'�*-�$!��	����
:���!��*�&�$!����$!��&$!�

4�7���8�&(!�!&��
$!����8�����
$�*&�*���*�&��



 13

���"�� ������/����*�����"�/����"�#�������"����!��*��"�"������#�"����+�
����)����!����"�&����"�$���
�!��""���� �����"�����L�/������"����!&��"���� #���������������&�"�������"����)!�����"������/����
��"� #����"�*��� "���� ��."� ")!��#�*��"� ��� ���&������ ��"����"� '���������� 9<<:(+�
�����&���������"�
���/�������"� )��"� *����#�!"� ��� ���������� ��"� )��"� �)��"�  � �����"��� ��"� ���%����&��"� /��"� ��"� )�-"�
)��)�"������"�"������"�)��"�!��/!"����������������)!���������������������)����!����"�&����"�$�����"�
#����"�������"+�
�
$���"�.������� ����"������� ��"� #����"� ��"� )�-"� !���&���"� ���"� ��!����������������� "����� ����
��&�*��� ��� "��">���������� ��������������� ��� ��� ������������� )��� ��"� )����#����"� ��"� ��������  �
����#���� ����"� "�%!��"� ��� ������������� �������"� )���� "�� ������� ��� ��/���� ��"� "�������"�
�������������,� '�����������%��-�+�9<<9(+������� "���������������"�)����""�"�)�������#"����"��)�"�
������� ���"� ��� �-����*��� ���"�&�+�	�� �##��� ��"� #����"� ���� !�!� )��""!�"� ���"� ������ �)��*���  �
����#���� ����� "-"�.��� ����#��������� ��� ����� ��&�*��� �������� ��� ������������+� 
�"� �"�&�"�  � ����
��#���������������������������������������"�!�!��!/���))!"������������ �"��&!�!����"��+�
����&�!�
����/������� ��"� #����"� ��"� �,)��������"� ��� "��">���������� ���� �����"� ��������!�  � #�/���"��� ��"�
�"�&�"���"�$������"���"�)�-"�!���&���"+���)��������."����"�*�������-)�����"�&�"��"������!�)���
��"��������"��������������"������)����"����)����#����"���"��"�&�"���!���#"��������/���"�������)�"�
!�!� "�������!"+�	�� �����"�������/�������!#��"�/�� "�� ����� "�� �!#.���  � ��� ����!��������!/���))!��)���
$%�V��&� ��� B������� '9<<:�� ��� 9<<:�(� ������ �����"� ���"�� ��� ����"���� ��� "��"� ��� ��!/��������
���%����&�*��� *��� ��"� #����"� ��"� )�-"� ����"������"!"� )���.&���� ����"� ����/�����"� ��� ��������� ���
��)����!����"�&����"�#����"��������Z�
�
	�#��� ��� *�����.������� ��� �-����*��� ���,)��������X�,)���������� �� !�!� �����!�� ���"� ��"� #����"�
��"�)�-"�!���&���"�)������*�������)�����������������"���"����!&����"�������/�������"+�	���##������
"!)�������� ��"� �^�%�"� �"�� #����� ��� ��"� ����"� %�!����%�*��"� "���� "�����"+� 
�� ��)����!� ���
�!��������"��������"��!��"���"�����!�!&�����������������������"�$����"��#�����������,)����!�+�
��
�����K��� ��� ����#��������� ��)�!"����� ������� ���� "������ ��� "�)�!������ )���� ��"� ����&����"�
�������)��"�"�'��������0����&����������3����1��9<<9(+�6��������"���"�"�%!��"���������#"����"���"�
#����"� ��"� )�-"� !���&���"� ���������� ���%��&!"� ��"� ���)!�����"� ��!������"� ��"� ���/�������"�
���,)����!�"� ��� ��� ")!��#�������� ��"� ���%����&��"� &!�!��*��"� �""�3� "��������"!�+� ����� ������� ��"�
�,��������!"� ������/������ ��� ������������ ��� �))��#����""������ ������������ ��!� ��� �����)�� ���
��)����!����"�&�+�
�

�!/���������,��H���������)������������������"�$���'�����������������"��&!�!����"!�� ����)��)����
��"� ���)�"���"� ��� ��"� ���%����&��"(� ��������  � ��� ������""������ ��� ����� �##������!� ��� ��� �����
#�������!+� ��"� "���"� ���%����&�*��"� �������� ��"��.��"� ��"� ���%����&��"� �,�"�����"� �����"� *��� ��"�
���/����"����%����&��"�"���� ����#��"���������������������"��%���������)��"����)��"����/�/����"+�

�!/���������"������"�����"�)��������"�"��&!�!����"����� ��"� ���%����&��"�&!�!��*��"�)��/���� ����&����
��"���""�"�!������*��"���"�)��"�/���!"���������"�������)!�����"����%��*��"��������*����������"�
��&���"��������"+�������!/�����������#������"�#������"����)������������!"� ������")�"��������"�)�-"�
!���&���"����"�> >������������"���������������������������"-"�.���������/���������������"�������!�
�����������������������"����������"���"�"-"�.��"�)�������#"��!/���))!"��������*������#������"����
)���������� ��������/������ *����#�!"+� 
�"� $��� ���"�������� ��� ��"�������� )��������� ��� )����.���
��)�������+����#�������)�!0�&��)�"�����������������������)����!�����%�*���!�������� �������������
����)����� '���*������"��/��"���"��/!������/������"� #����"� ��"�)��"��,)�"!�"�  � ��� ������������
����������������������)"� �"�!������� �����"����������%�*���!�������(+�
�

���%!���"�������������-����*���$�����������*���#�������&!�!��*����!��""������H�����))��*�!�����
��"�!��)����)��/������"�����"��)���������+����"���!�����"������"���������������/�����������"�����
�����-��"�#��������"������)�����%������#���!+�
���!#����"��"�&�"� ���"�#��"�?�������/������A��"��



 14

���)��"���)������+�
���!)����������"��"�&�"�?�"��������"!"�A�)��������H��������/!����������������
)�������"��"�&�"�����/���"+��
�
	�#�����"�!/�������"�"����&��������#����*��������.���������������)�-"�!���&���"�"�����%������"�
�!����!"� �����)��"+� �������"� )�-"� &��/�""���� �""�3� ��)�������� ��"� )�����"� ���"� ��� �-����*���
���,)��������X�,)���������� ��"� )�""������!"� ��"� $��� ��� �������������� /���������� ��"� )�-"� ���
����6	������"�*����������"���"���������������������������!/���������������)�)��"������+�
�
�

;*��*�(��'8*!�
�
��������0����+��&�������+�����3����1��4+�9<<9�?��$�����)�������������"">��/���)���������-C���
����/��������#������)��")����/�A�����������������	�������������������������������B��+99�))+�;O>J=+�

������ �+� ��� ��%��-�� �+� 9<<9� ?$%�� "�#�2���� ����"��-� ���� ������"� ��������� ��/���)����A��
��������������������������������B��+��;�))+�9=:>9O:+�

�����������+�9<<:��?$%��6�&�����6�/���C������"������&��%��	�������"��#���2���#�������������
��������������$��%����&-�����%��S������	�����-A����������������������������������_�=�))+�
�O:>�DD+�
�
������� �+� '9<<9(�C� ?�W���*��"� #��������"� ��� ���������&����� !������*���A� ��� ���	�� �� ��������
���	��������_�DI����������"���+�
�
��������+��������""�#��+������%������+�9<<J�?�
�"����/����"����%����&��"��������&���������"�
��"�)�-"����"����������!��������!��A����	��!���"��������#��������B��+�:9��_��JJ+�))+��O:>�D<+�
�
��������+��������""�#��+������%������+�9<<;��$������	���������%�&������������������� � ��'	�����
� �������� ��(������������	������	�����	� ��'	���)��8�))�����	���	������""������"����������!"�
	���)!����"+�
�
������� �+� ���� ���""�#� �+� ��� 8������ �+�'��+(� 9<<:� $�� *�	���� ��������� ��� ����
������� 4���"+�
	��������+�9=<)+�
�
�������""�#��+�9<<;��?�
�"�*�����������"���"�������#�����������!��*���A�� ���	+��_��9O>�9I+�
))+�ID>9<D+�
�
���� ���""�#� �+� �����%������+� 9<<;�?�
�"� �##��"� ��"� $��%����&��"� ��� ����#��������� ��� ��� ���
�������������� "��� ��� ����""�����!������*���C� ��� ��"���� ���$���"��A�� ��������, ���

�������_�
�D�))+��:�>�=<+�

����1��+	+����
-��%�
+�+�9<<��?F%���"�6��/��&��%����2�	�����-@�$%������#��"��#�F��1)�����
����/�����A����-�������
�������������8�"��/�����1��#���2����1��_��I�����%�9<<�+�
�

��-���8+�9<<9�$�������������� .	�������/����,����������	��/���4���"+����������%���	�������+��

���"��%��� $+� ��-�0��#""��� 	+� ��� ����� 
+�+� 9<<9� ?���#��������� $��%����&-� F��1)�����
��&���3������ ���� �%�� 6������ #��� �1������ 
����C� ����� 
�/��� 	/������"A� 0	������ ��	���� ���
����������B��+���O��_��))+�::D>:OJ+�

���"��%���$+����$��0������&��+��DD=� ?S�������4��)�"��$��%����&��"C�	�&���"��#�S��2�%�A�
��	��������������������B��+�J=�))+�I:>�<I+�



 15

����""���� 	+� ��� 8������ �+� �DDD�%������������� �������������� ������������� ���
������������  ������'	��+�
4���"+�8�))����)������������""������S!�!�������)���+��
�
����-����"� 	+S+� ��� ��&�� [+� 9<<9� ?�	,)������&� �))���������"� �#� �%�� ��2� ������-C� ��/���)��&�
������"����"�))�����#��%����$�����"��-A�%������������B��+�99�))+�=�O>=9;+�

�
�������	+����B���8������[+�9<<��?��1�������"�����&���3���������%��&�@�	/�������#����)������#�
�����"%����������%�	"�����"%����"A��0	���������	�����������������B��+���J';(�))+��;;D>D9+�
�
������%����+������%��-���4+�9<<��?��&%�������������������������#��1����������2334��5��������6������
-������7�6��'	��&���)�A�7����
��������-�	������*����8�&,�&�	���������6	�4���"+��

��%���F+�+����
�/���%���6+�+��DD<�?���"��)��/����)����-C�����2�4��")����/������������&�����
����/������A�7��������������-�������0	�������:=��9I>�=9+�

��%���F+�+����
�/���%���6+�+�'9<<<(C�?���"��)��/����)����-C�����2�4��")����/�����
������&�
��������/������A����%���
����������������������������������������������������9<<<�))+�;DD>=9:�	�&���
8�#������� ����������+� �������������� 
�����-� �#� ��������� F�����&"� ��� 	�������"� /��+��J+�
�%�����%����+T+���������%��)������""+�

���&%���� [+� 
-������+� ������������8+6+� 9<<=� ?������"������&� �%�� ��"���"">�$� ��������"%�)�A�
���������������	�������������������������������B��+�9=�))+�:<:>:�D+�

6�/��� 4+�+� 9<<�� ?������"������&� 6�&����� $��%����&-�"� 	/�������� ���� �%�� 4��%� �#� ���"�����
4�������/��-�S��2�%C�4��"�������������������%����������#��%��4�"�A������-�0��#""���	+�T�%����+���
�
	���""���S+��DD<�%������1�����9������������������������� ����1%���� ���������2���"%�$������+�
���*/�"������F��1"���+�
�
	���""���S+�9<<=�?�$%����������#�����������%��&����������&�������������2�1��2���&����"���
��#���������������-A+��������������������������������+�B��+��O+�))+�;9I>;=J�

�

���1+���������+������8��%�������8+�9<<9� ?�����""�""������#�$����������������"� ��#���� ���
��/���)��&���������"A+�:����9�������������������:����������
��+�%��)CXX����+2�������1+��&��
�
S��������+� ��������""�� [+� 9<<;� ?��� #���� 
�/��� ��/�"��&������ �#� �%�� ���)����������-� ���2����
��#��������� ���� �������������� $��%����&��"� ���� ��2� ��&���3�������� 4�������"+�A� 7��	��
������������������:����������������7�����������[����9D>�[��-�:�9<<;�G�B�����/���������+�

S������� �+� ��� F��1�2��1� 	+� 9<<:� ?
�"� ���)�!��������!"� ������ ��"� ���/����"� ���%����&��"�
����&���"������ ��� ���/���� ��� ��"� ������!��"��*��"� ��"� "�����!"� ��� "���� ��"� &���)�"� ��� �!����"A�
,��	����������������		+�
�
������&�����+[+����S�������"�$+�9<<=�?����)����������������"��)��/����)����-������$�"����""A�
����������������8�����;������B��+��=+�))+:�D>J:�

���)����	+��DDI�#�������	�
����%������������������������#��1����������&����$�4��""+�

���)����$+�9<<:�?6�����)����"������#����������&@�����>
�/���	/�����������%�����)������������"�
���2������$�������������)�������/�"�����"A����<�1�,���	������
�
���+�����%���+�

��%���2"1���+� �%�2�T+� ��� 4�����"%��S+� �DDO� ?$%��	##���"� �#�������8�"����������&������
4�������"� ��� 4�������/��-C� "���-� �#� ������ ����"%��&� 
���"A� ���7����������������������1� B��+� IO�
�_:+�))+�9D�>:�:+�



 16

T��&%�"� $+� ��� B������1�"� 9<<=� ?��#��������� ���%����&-� �"� ��&���3�����X��"��&���3�����A+�
����������������8�����;������B��+��=�))+��I�>�I;+�

T���)�	+���������""�� [+�9<<;�?�T��2���&������&������ ����/����������)�������/��-�C��� #����
��/����,)�����������"�����������%�����#�������&����:�����A+�*9���:���������
�����������<9:O+�
[�����-+�


����3�	+� ���B���-����+�9<<;� ?�
�"� #����"�����&���"��������� ���/�������"� ��"�)�-"���� ��������
	���)!�����A�,��	����������������	�&���0����9<<;��_�:9+�

���"����8+��DDD�?���#������������������������������%����&��"�#�����/���)����C��""�""��&��%��
)���������������"1"A�%������	�����������������_9:�))+�:=>=<+�

���&����4+�8�����"�[+��DD=�?����)������������"��������C�������&-�����������������&���3��������
�%��&���������#�������&A���	�������7���	��������������������B��+��D�))+��OD>9<I+�
�
���&�W+����
���+�9<<9�?���2�	�����-�������$���/���)���������%����A�����������������������
����������B��+��;+�))+�9O=>9D=+�
�
���%������+�+��DDO�?�
�"�!�������"����"����������!��������!��"���>����"���������/�"�@�A�������.=
���������!������+�
�
���1���� �+� ��� B���8������ [+� 9<<9� ?� ������-� ������"C� $%�� ������� T��&���A� %�����������
�����������������������������������+� 	������ �-� ������ �+E� B������6+�S+E����"��� 8+� 8+� 4���������
���/��"��-�4��""�))+��OI>�DD�
�
����1�� �+� ���$�1���%���+� �DDO�$����������������� ������5���������'	�����������
������

�������� ���,����"+�
6������1����/��"��!�����+�����&������$���+�����R��"���
�
��6	+�9<<;��&%���������������#��1���,����
����&�	��������
6�6X�6�X4�B�	$'9<<;(JX8	B�+�4���"+�
�
���0��#��� 
+� �DDI� ?�#�����"� �������� ��� �%�� ����"������ ��� �%�� ��2� ��#��������� ����
�����������������%����&��"A�!	�	����B��+�:<��_=�))+�;=:>;J9+�
�
4�"���� �+� 9<<<� ?���/����� 	�������� ��� )�-"� !���&���"A� ��
 ������� ��� �������� ��� �� *�	����
����������4���"+�
�����������"�	������"��"+�	�������6�"�����"�`����+�
�
4�����6+����
����+�+�9<<�� ?4�������/��-�S��2�%� �����$>4�������&����� ��$>�"��&� ����"����"C���
������� �#� S��2�%� 6�##��������"A� ��� �	�6� 4���"+� 6�$�X6��� ;+�
%��
5��111�������������������
��������1
�����
�
4�%0�����+� 9<<9� ?$%����2�	�����-C� #���"� ��)���"� ����)������"A� ��� ��������������������������
������B��+��;+�))+��::>�;;+�
�
������&���� S+6+� 9<<<� ?�$%�� ��)���� �#� �%�� ��#��������� ���� �������������"� ���%����&-�
��/�������� ��� �%�� ��������������"������ �#� ���)������ ���%����&-� A� ��� �������������9	������������1�
B��+�<�))+�O<�>O9J+�
�
������"� S+� 9<<9� ����������� ����,������,������ ��� �8�����>��6�� )��0���� ��������� 8�"����%�
���������#�������+�
�
$%�V��&��+� ���B�������$+� 9<<:� �� ?����� �%!����� ��� ������/������ �!#��"�/������"!�� /��"� ��� ���/����
*����#�!A�������������-�������'	����_�:J:>:J;�))+�::>;;+�



 17

�
$%�V��&� �+� ��� B������� $+� 9<<:� �� ?�� $%���-� �#� 6�#��"�/�� �1���>���"��� ����/������ ����
S������3������A�7����������������������1�B��+�D:�))+�O<D>O9I+�
�
F��&�4�%�T+�9<<9�?���$�)����������������##�"��������"���6�&�������/�����"������&�������/���@A�
�����������������������������������B��+��;+�))+��JO>�IO+�
�

\�%����+����S���&��S+�9<<9�?���"��)��/����)����-�����/��2��������)�����"�����������,���"���A�
7������������������������1E�B��+�9O��_�9�))+��IO>9<:+�

�
�


