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!6!.4 02/0/3 

Pour sa 21¯me Universit® de printemps, lôInstitut International de lôAudit Social (IAS) invite les enseignants-
chercheurs et les praticiens ¨ ®tudier les liens entre Intelligence Artificielle et Audit Social. Dôune part, lôIA 
ouvre de nouvelles perspectives prometteuse pour la conduite des missions dôAS et son apport peut 
renouveler les outils de lôauditeur. Dôautre part lôint®gration/intrusion de lôAS dans notre quotidien comme 
dans lôentreprise est une source dôopportunit® et de risques nouveaux dans les diff®rents domaines des 
Ressources Humaines et de la Responsabilité Sociétale des Organisations. Les auditeurs sociaux doivent 
contribuer ¨ anticiper, ¨ identifier et ¨ r®duire les risques que la r®volution de lôIntelligence Artificielle 
entraine pour les organisations. Les Business Models peuvent °tre remis en cause et lôensemble des 
m®tiers sont transform®s. LôIA am¯ne ¨ repenser les mod¯les dôorganisation, ¨ les adapter et 
ind®niablement ¨ en cr®er de nouveaux. Quôil sôagisse de la traduction automatique, des chatbots, des 
algorithmes auto-apprenants, lôIA mobilise les technologies facilitant la compr®hension de lôenvironnement 
et permet dôam®liorer ç lôexp®rience collaborateur è et donc ç lôexp®rience client è.  
ñWelcome to the Experience Economyò. Cet article de B. Joseph Pine II and James H. Gilmore paru dans 
la Harvard Business Review (juillet-août 1998) a marqué le développement de la pensée centrée autour 
de lôexp®rience, lô ç Experience thinking è. Dans une premi¯re ®tape les chercheurs et les praticiens se 
sont principalement int®ress®s ¨ lô ç exp®rience client è, lôensemble des interactions perues par le client 
avant, pendant et apr¯s lôachat. Les limites de lôapproche traditionnelle du marketing ont conduit ¨ 
lô®mergence dôun marketing exp®rientiel avec la volont® de sôadapter ¨ lôexp®rience du nouveau 
consommateur (W. Batat & I. Frochot, Marketing Expérientiel, comment concevoir et stimuler lôexp®rience 
client ? Dunod,  2014). Dans la continuit® du marketing exp®rientiel sôest d®velopp® le marketing 
collaboratif, ou marketing participatif, qui renvoie à la participation du client à la création de valeur de 
lôentreprise. 
 
Les premiers ¨ sôemparer de lôexploitation des donn®es que les individus et les  objets connect®s 
produisent sont les marketers pour mieux connaître les clients et les consommateurs. Les usages 
marketing du Big Data sont développés par les entreprises soucieuses  de valoriser les masses de données 
accumul®es.  La mise en îuvre ¨ vaste ®chelle dôalgorithmes utiles au marketing peut produire  des 
externalités négatives (ségrégation, biais de sélection, polarisation, hétérogénéisation). Elle présente aussi 
des faiblesses intrinsèques de dépendances des données. Elle pose la question de la manière dont les 
algorithmes doivent être gouvernés (Benavent, Big Data, algorithmes et marketing : rendre des comptes,  
in Statistique et Société, Vol.4, N°3, 2016). 
 
Lôapproche exp®rientielle sôest ®galement d®velopp®e dans le domaine des Ressources Humaines avec 
un souci de sym®trie des attentions. Dans lôouvrage ç Les employ®s dôabord, les clients ensuite è (2011), 
Vinet NAYAAR,  exprime la conviction quôil faut mettre les collaborateurs au centre de lôentreprise pour 
apporter une meilleure expérience vécue  aux clients. Dans  « Question(s) de management » (2016/4, n° 
15), avait ®t® pos® la question : Entre ñCustomer firstò et ç People first è, quelles postures managériales 
lôentreprise doit (ou peut)-elle adopter ?  Les réponses faisaient ressortir une conviction partagée : La 
sym®trie des attentions doit permettre dôam®liorer lôç Exp®rience client è en am®liorant lô ç Exp®rience 
collaborateur è. Lôanalytique et le Big Data RH se sont développés avec le souci de la fonction RH 
dôexploiter des donn®es massives produites par les personnes  et les  objets connect®s. Cappelli, Tambe 
et Yakubovich (ñArtificial Intelligence in HRM: Challenges  and a path forwardò, SSRN Electronic 
Journal, 2018) ont identifi® quatre d®fis li®s ¨ lôutilisation des techniques de lôIA en RH qui semblent 
®galement pertinentes pour lôaudit social: 
- La complexité des phénomènes RH  
- Les contraintes imposées par de petits ensembles de donn®es (lôIA fonctionne mal pour pr®dire 
des résultats relativement rares)  
- Les questions éthiques et les contraintes légales, (Les décisions en matière de RH ont  des 
cons®quences tr¯s graves pour les salari®s et lô®quit® - justice procédurale et justice distributive - est un 
enjeu primordial. De plus, le cadre juridique limite la liberté des employeurs de décider avec des analyses 
basées sur des algorithmes) 
- La réaction des salariés à la gestion via des algorithmes basés sur des données (ils sont capables 
de jouer ou de réagir négativement aux décisions basées sur des algorithmes. Leurs actions, à leur tour, 
affectent les résultats organisationnels). 
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Ces quatre points limitent-elles les possibilit®s dôutilisation de lôIA pour am®liorer les audits sociaux? 
Quelles sont les perspectives de progr¯s quôouvre lôutilisation de lôIntelligence Artificielle pour r®aliser des 
audits dans le domaine social, RH et de RSE. 
LôIA peut apporter un confort de vie suppl®mentaire et ouvrir des champs int®ressants pour lôindividu 
comme pour les communaut®s auxquelles il appartient. Si lôIA semble ainsi contribuer au d®veloppement 
de qualit®s typiquement humaines telles que la cr®ativit®, lôapprentissage, lôinnovation, lôintelligence sociale 
et émotionnelle, le recrutement, la résolution de conflits ou la prise de  décision, elle appelle néanmoins à 
r®fl®chir ¨ la n®cessaire ®volution du droit, ¨ la red®finition de la responsabilit®, de lô®thique, de la morale 
ou tout simplement aux relations humaines dans leur globalité.  
Dans ce contexte, la 21¯me  Universit® de Printemps de lôIAS  traite la th®matique suivante : 
 
ç IA & AS : Les perspectives quôouvre lôIntelligence Artificielle pour lôAudit Social è 
Pour contribuer à cette réflexion globale, ces actes rassemblent les communications  qui alimenteront les  
ateliers et les  tables rondes lors de cette rencontre. Les universit®s organis®es par lôIAS ont pour objectif 
dôalimenter la r®flexion des chercheurs et des praticiens sur les enjeux ®mergents du management dans 
un contexte de transformation et dôapprofondir les apports de lôaudit social. Elles pr®sentent les regards 
croisés des auditeurs sociaux, des praticiens RH, des représentants des salariés, des dirigeants et des 
diverses parties prenantes sur les grands th¯mes de lôactualité sociale.  
LôIAS, dans le cadre de sa mission dô®changes et de promotion de lôaudit du social et de la Responsabilit® 
soci®tale a organis®, depuis sa cr®ation en 1982, 58 universit®s de lôAudit social avec les 36 universit®s 
dô®t® qui se sont d®roul®es à Aix en Provence, Paris, Toulouse, Bordeaux, Dakar (Sénégal), Lille, 
Luxembourg (Luxembourg), Marseille, Nice, Poitiers, Saint Étienne, Pau, Montpellier, Dijon, Mons 
(Belgique), Montréal (Québec) et Paris, les 20  universités de printemps organisées à Hammamet (Tunisie), 
Marrakech (Maroc), Alger (Algérie), Beyrouth (Liban), Corte (France), Moscou (Russie), Dakar (Sénégal), 
Tanger (Maroc), Zeralda (Algérie), Tunis (Tunisie), Kaslik (Liban), Agadir (Maroc), Oran (Algérie), Zadar 
(Croatie), Pékin (Chine), Tours (France), Sofia (Bulgarie) et Le Gosier (Guadeloupe) et les deux Universités 
dôautomne ¨ Kinshasa (R®publique d®mocratique du Congo) et Pointe Noire (Congo). Pr¯s de 2 300 
communications ont été présentées et publiées. Près de 3 200 interventions ont enrichi les débats qui ont 
réuni plus de 7 800 auditeurs dans 15 pays et 32 villes.  
 
Dans le cadre de cette 21¯me ç Universit® de printemps de lôAudit Social è organis®e Vendredi 31 mai 
2019 ¨ lôInternational Management School Geneva (ISMG) sur le Campus Biotech ¨ Gen¯ve  par lôIAS, les 
enseignants et les managers chercheurs ont été sollicitées sur les thèmes suivants :  
- Lôauditeur social et les risques cr®®s par lôIA 
- Les apports de lôIA pour la r®alisation des missions dôAS 
- Les nouveaux champs dôAS ouverts par lôIA 
- IA et transformation des emplois 
- IA et transformation de lôorganisation 
- IA et transformation des Business models 
- IA et expérience collaborateur 
- IA et recrutement 
- IA et évaluation 
- IA et Innovation managériales 
- IA et sciences cognitives 
- IA et performance 
- IA et RGPD 
- Les questions juridiques de lôIA 
- Les questions ®thiques et morales de lôIA 
- La prise de d®cision face ¨ lôIA 
- IA et cyber (performance, criminalité)  
 
Ces thématiques sont également traitées par les professionnels qui apportent par leurs pratiques 
quotidiennes, illustrations et t®moignages relatifs aux probl®matiques  soulev®es ¨ lôoccasion des diff®rents 
échanges.  
 
Les communications rassemblées dans ces actes sont nombreuses, diverses et de qualité. Elles reflètent 
la diversit® des travaux actuels sur lôapport de lôaudit social. 
Elles  sont autant de r®flexions qui animeront cette rencontre. Elles permettront dôalimenter les ®changes 
au cours des   ateliers,  symposiums et  tables rondes. Pendant ce temps fort, il nous sera donner de poser 
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des questions, de mettre en ®vidence des tensions, dô®noncer des paradoxes, dô®voquer des dilemmes, 
dôouvrir des perspectives sur ce sujet. Les th¯mes abord®s par les diff®rentes communications 
rassemblées dans ces actes sont divers et illustrent la variété des apports des auditeurs sociaux dans un 
contexte de mutations.  
 
Cette 21ème   université de printemps nous promet des débats riches et constructifs, articulant concepts, 
th®ories et pratiques de lôaudit social. 
Ces actes nôauraient pu °tre r®alis®s sans la forte implication des membres du comit® scientifique qui ont 
accepté de lire et évaluer les communications reçues et permis de sélectionner et, après corrections 
éventuelles, de publier ces textes.  
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- Pierre LOUART, université de Lille 
- Mouloud MADOUM, Institut FireBird, Coimbatore, India 
- Henri MAHE de BOISLANDELLE, Université de Montpellier 
- Jean-Paul MAMBOUNDOU, INSG, Libreville, Gabon 
- Mohamed MATMATI, EM Grenoble, France 
- Olivier MEIER, Université de Paris-Est, France 
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Résumé : 
Les travaux sur lô®conomie des plateformes proc¯dent pour la plupart dôune approche holistique visant ¨ 
analyser celles-ci sous le prisme des nouveaux mécanismes de marché qu'elles caractérisent. La question 
de lôinfrastructure technologique qui les sous-tend y est peu abordée, alors même « quôorganisante » des 
®cosyst¯mes qui composent lôunivers dôune plateforme. 
Notre proposition, dans cette communication, est dôanalyser cette dimension technologique, plus 
sp®cifiquement au travers des technologies dôintelligence artificielle, en ce quôelle participe ¨ architecturer 
les différents marchés associés. Aussi, nous analysons l'IA comme variable différenciatrice des types de 
plateformes et également levier de dynamiques stratégiques spécifiques.  
Nous proposons un essai de typologie de plateformes qui vise à éclairer la question de leur trajectoire et 
porte lôhypoth¯se dôune convergence de celles-ci vers un modèle dominant. 

Mots clefs : Intelligence Artificielle, trajectoire strat®gique, mod¯les dôaffaires, plateformes 

Keywords : Artificial Intelligence, strategic trajectory, business models, platforms 

Introduction  
La d®marche dô®laboration des stratégies des plateformes multi-faces (Hagiu, & Wright 2015 ; Evans& 
Schmalensee, 2016)  peut sôanalyser comme une succession de d®veloppements it®ratifs avec le march®, 
visant à continuellement ajuster une proposition de valeur (Gawer, 2011). Désormais les technologies de 
lôIntelligence Artificielle (IA) nourrissent de plus en plus ces dynamiques effectuales impos®es en strat®gie. 
Lôanalyse des traces dôusage issues des diff®rentes donn®es num®riques collect®es ¨ partir des 
plateformes, permet une continuelle progression de la compréhension des phénomènes 
socioéconomiques qui y sont associés. Les plateformes telles que Amazon, Uber ou Airbnb etc. bâtissent 
des stratégies fondées sur le traitement de volume de données massives pour continuellement améliorer 
et d®velopper de nouvelles propositions de valeur disruptives. De fait, les technologies de lôIA sont 
appr®hend®es comme un outil de gestion et dôoptimisation fondant les choix strat®giques effectu®s par 
une plateforme dôune part pour  am®liorer la performance de leur mod¯le dôaffaires existant et dôautre part 
pour g®n®rer des mod¯les dôaffaires innovants. 
 
Concr¯tement, les technologies de lôIA (Machine, Learning, chatbot, big data intelligence etc.),  reposent 
sur des algorithmes dôapprentissage automatique qui « apprennent puis comprennent è via lôextraction de 
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données volumineuses « big data » (LeCun, & Al., 2015). Ainsi, la montée en performance des algorithmes 
dans des actions de captation des connaissances sur les utilisateurs, affine la perception des 
comportements et des besoins des consommateurs pour permettre une meilleure segmentation de lôoffre 
de chaque plateforme. Les technologies de lôIA, par leur capacit® de traitement semblent ainsi favoriser 
une lecture prédictive des caractéristiques futures des marchés existants ou des marchés en émergence. 
La maîtrise de la donnée devient, dans cette perspective, un outil de planification stratégique ayant pour 
objectif de r®pondre et dôorienter les caract®ristiques des futurs march®s (Hartmann, 2014; Schmidhuber, 
2015).  
 
Notre projet de recherche vise à mieux appréhender les dynamiques stratégiques de plateformes, 
notamment en analysant le r¹le et les incidences des technologies de lôIA. Autrement dit, Comment les 
marchés se structurent autour de lôinfrastructure technologique des plateformes et comment lôIA en est la 
variable différenciatrice ?  
Nous pr®sentons dans une premi¯re partie le r¹le et les caract®ristiques de lôIA comme levier des choix 
stratégiques des plateformes. Nous poursuivons dans un deuxième temps notre réflexion, en analysant le 
cas de différentes sous-catégories de plateforme.  

1. $ÅÓ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÅÓ Äȭ)! ÁÕ ÃĞÕÒ ÄÅÓ ÐÒÏÃÅÓÓÕÓ ÓÔÒÁÔïÇÉÑÕÅÓ ÄÅÓ 
plateformes  

1ȢρȢ $ÅÓ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÅÓ ÄÅ Ìȭ)! ÁÕ ÓÅÒÖÉÃÅ ÄÅ ÌȭÁÎÁÌÙÓÅ ÓÔÒÁÔïÇÉÑÕÅ  
Lôapprentissage automatique « Machine Learning » est une technologie centrée sur le développement, 
l'analyse et l'implémentation de méthodes automatisables qui permettent à un programme /machine sous 
forme dôalgorithme de d®velopper des pr®dictions gr©ce ¨ un processus dôapprentissage automatique. Ces 
algorithmes mettent en îuvre des mod¯les statistiques ¨ partir de donn®es issues du forage de donn®es 
(datamining). Contrairement ¨ un algorithme classique, la d®couverte des variables est le r®sultat dôun 
traitement algorithmique qui ajuste le poids de celles-ci au fur et à mesure que des données nouvelles 
alimentent lôalgorithme. Cette technologie permet de mettre en ®vidence les corr®lations qui existent entre 
deux ou plusieurs situations données, et de prédire leurs différentes implications. 
 
Le Deep Learning est un sous-ensemble du Machine Learning, Les technologies de Deep Learning 
constituent une classe dôalgorithmes d'apprentissage automatique qui diff¯rent des algorithmes classiques 
de Machine Learning, en ce que leur capacité de calcul  repose sur des jeux de données plus massifs et 
difficilement traitables (par exemples les images ou la parole sont difficiles à convertir). Les capacités de 
traitement des algorithmes d'apprentissage plafonnent au-delà d'une certaine quantité d'informations. 
Lorsqu'un algorithme de Machine Learning est destiné à rechercher des corrélations entre des variables 
spécifiques, ces corrélations deviennent assez rapidement apparentes. Le Deep Learning  adopte une 
approche de réseau neuronal pour rechercher des modèles et des corrélations au demeurant plus subtiles 
que ce que l'apprentissage statistique peut révéler (Bishop, 2006 ;  Bottou & AL., 2018) 
 
Ces technologies caract®ristiques de lôIA se d®clinent au travers dôapplications informatiques visibles pour 
lôutilisateur qui transforment les approches strat®giques des plateformes. Nous en pr®sentons les plus 
emblématiques.  
 
Un Chatbot est une application informatique dont le but est dôinteragir avec des utilisateurs en utilisant un 
langage naturel (écrit ou oral) imitant un agent humain. 
Sur la base dôun perfectionnement automatique et continu de cet outil de conversation et de 
recommandation, la plateforme multiplie les échanges avec les internautes collectant toujours plus de 
données, améliorant de la sorte la connaissance utilisateurs et in fine la relation clients (Argal, & AL., 2018). 
Pour exemple, dans le domaine des voyages et particulièrement sur les plateformes  Echo  ou bien Airbnb, 
les agents conversationnels collectent les préférences exprimées et les transmettent à des algorithmes qui 
mod®lisent une base de connaissances utilisateurs sur laquelle les chatbots sôappuient pour 
continuellement am®liorer lôinteraction homme-machine. Cette technologie semble lôun des principaux 
leviers de croissance des plateformes  par lôam®lioration de lôexp®rience utilisateur (Daumal, S. 2015) et 
ce, aussi bien en après-vente  (faq, gestion après-vente, fid®lisation) quôen pr®-vente, en aiguillant 
lôutilisateur vers la solution la plus adaptée. Elle pointe de nouveaux enjeux de personnalisation de la 
relation client.  
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« La reconnaissance biométrique è permet de v®rifier lôidentit® dôun utilisateur sur la base des 
caractéristiques biologiques uniques de celui-ci. Cette technologie permet dôaffiner la précision et la 
segmentation des études de marché. Les progrès en biométrie comportementale permettent aux 
plateformes bancaires dôanalyser lôusage digital qui est fait sur un smartphone ou une tablette. Ces 
plateformes telles que SAB AT dresse des profils comportementaux identifiables de manière distinctive et 
ce, selon une lecture automatisée et convergente de plusieurs paramètres, dont le degré de force appliqué 
par les utilisateurs sur lô®cran, lôinclinaison des gestes de balayement ¨ lô®cran, ou bien la vitesse de frappe. 
Crois® avec dôautres m®thodes dôauthentification, telles que la lecture dôempreinte digitale ou dôiris, le type 
de profil biométrique comportemental devient un facteur différenciateur majeur. Certes en permettant de 
garantir que la personne qui proc¯de ¨ la transaction y est bel et bien autoris®e (Szczodrak, & CzyŨewski 
2016), mais ®galement en ®tablissant sur la base de caract®ristiques dôusages communs, une taxonomie 
comportementale des utilisateurs de la plateforme. Ce qui dans une perspective stratégique a vocation à 
une meilleure segmentation des offres proposées. 
 
Enfin les « robots d'indexation ou data crawler » en IA  explorent le web « data mining » de manière 
autonome à la recherche de données non structurées. Ils examinent toutes sortes de données (pages 
Web, images, vidéos, documents Word, PDF ou PostScript, etc.) et établissent des relations de causes à 
effets pour permettre aux organisations de dénicher des signaux faibles ou des nouvelles tendances sur 
différents marchés. 
Les plateformes utilisent cette technologie, pour révéler une niche de clients potentiels, des nouvelles 
relations existantes sur un marché ou bien déceler de nouveaux usages et de nouveaux comportements 
de consommation. Pour exemple, la plateforme Microsoft utilise ses data crawlers, pour explorer une 
grande quantité de données en apparence éloignées et sans relations, mais qui, en les croisant peuvent 
faire apparaitre de potentielles sources de valeur.  Sa proposition Cities Unlocked pour faciliter les 
déplacements urbains au mal voyant est née de ces explorations du web (Petrova, & Al., 2019). 
 
Des technologies auto-apprenantes toujours plus performantes entrainées par des volumes de données 
en constante progression (+70% par an)1, invitent les plateformes à définir des systèmes de persuasion 
innovant pour augmenter le taux de conversion client (Chung & Al, 2017). Ces systèmes sont fondés sur 
une gestion automatisée de la connaissance utilisateur (Sam Ransbotham & Al., 2015), par le truchement 
dôalgorithmes auto-apprenants. Aussi, la connaissance captée est instrumentalisée pour décliner 
des modèles ergonomiques de persuasion « persuasive design model » (Oinas-Kukkonen, 2009 ; Kaptein 
& Al., 2015) repr®sentant de nouveaux m®canismes de motivation et dôaction par la ç gamification » 
(Deterding & Al., 2011 ; Benavent, 2016 ; Schneider et al, 2017). Ces modèles persuasifs embarquent un 
jeu dôincitations et de contraintes (Oinas-Kukkonen, 2009 ; Kaptein & Al., 2015) qui réorientent les 
pratiques de « reach »2marketing vers une ultra segmentation de lôoffre propos®e, en ç one to one ».  
 

1.2. $ÅÓ ÍÕÔÁÔÉÏÎÓ ÓÔÒÁÔïÇÉÑÕÅÓ ÓÏÕÒÃïÅÓ ÐÁÒ ÌȭÅØÐÌÏÉÔÁÔÉÏÎ ÄÅÓ ÄÏÎÎïÅÓ 
collectées 
Lôexploitation du ç big data » a été initialement envisagée par les plateformes comme une méthode 
permettant dôaffiner la prise de d®cision strat®gique sur un march® existant. Mesurer lôactivit® et les usages 
des internautes, enrichir la connaissance sur les utilisateurs, permet aux plateformes dôam®liorer la 
segmentation de leur offre et de renforcer lôattractivit® de leurs produits et services. Mais lôanalyse des 
donn®es a vite permis dôappuyer une strat®gie dôextension du p®rim¯tre de lôoffre des plateformes, 
notamment par la conquête de nouveaux marchés.  
De fait, les plateformes semblent, par leur agilité et leur activité écosystémique, enclines à constamment 
définir des chemins alternatifs à leur activité initiale. Les perspectives semblent illimitées, en ce que la 
donnée se trouve être à la source de nouvelles reconfigurations stratégiques et organisationnelles par la 
définition de nouveaux modèles économiques (Acquatella & Al., 2018). Pour exemple, les propositions de 
valeur de la plateforme Airbnb  sôappuient en grande partie sur la collecte de donn®es ç Data mining » et 
leur traitement par lôintelligence artificielle « Deep Learning » (Landau, & Al., 2016).  Cette plateforme 
segmente ses offres de faon continue en agr®geant un ensemble dôactivit®s et de nouveaux partenaires, 
en une offre « scalable » et ®volutive en quôelle d®veloppe et ajuste continuellement ses offres. 

                                                 
1 Source : https://www.lebigdata.fr/intelligence-artificielle-et-big-data 
2 Le « reach è est le taux couverture dôune campagne, dôun site ou dôun réseau publicitaire. Autrement-dit, le pourcentage 
dôinternautes appartenant ¨ la cible ayant ®t® expos® ¨ la campagne. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Page_web
https://fr.wikipedia.org/wiki/Page_web
https://fr.wikipedia.org/wiki/Image_num%C3%A9rique
https://fr.wikipedia.org/wiki/Vid%C3%A9o
https://fr.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Word
https://fr.wikipedia.org/wiki/Portable_Document_Format
https://fr.wikipedia.org/wiki/PostScript
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Des volum®tries de donn®es importantes, de diff®rentes natures, impliquent la mise en îuvre dôune 
médiation algorithmique de plus en plus performante de sorte que la conception des offres et des produits 
int¯gre avec toujours plus de pertinence et dôefficacité les informations recueillies. Le Big Data et lôIA sont 
donc deux technologies inextricablement liées.  
Le traitement par lôIA des donn®es massives constitue d®sormais le socle sur lequel repose les innovations 
de rupture (Mazzei, & Noble, 2017). En analysant les habitudes de recherche des utilisateurs, les 
publications qu'ils partagent, les produits et les services quôils consomment etc., les plateformes affinent 
sa compréhension des tendances de marchés existants ou en émergence.  

1.3. Le marché des algorithmes «  intelligents  » 
Certains algorithmes de plateformes ne d®rogent pas ¨ la r¯gle de g®n®ricit® dôune biblioth¯que 
« standard » fournie par des fournisseurs de solutions technologiques sur étagère (par exemple Amazon 
web service). Une grande majorité des opérations effectuées par des algorithmes peuvent être appliquées 
à une structure de données génériques. Les fonctions « template è dôune biblioth¯que standard fournissent 
des méthodes et des modèles de calculs permettant de réaliser des opérations de traitement sur toutes 
les structures de données3. Cette modalité algorithmique en IA « standardisée » offre la possibilité aux 
plateformes, dôappliquer des algorithmes existant ¨ ces donn®es volumineuses pour en extraire des 
informations pertinentes en termes dôe-r®putation, de pr®diction dôattrition client, de d®tection dôanomalies 
et de recommandation de produits. La collecte et le stockage de données génériques observées chez « les 
pure players è du web (mesures dôaudience, de popularit® ranking, de nombre de vuesé), au travers de 
syst¯mes dô®valuation par des m®triques de r®putation (nombre de : visiteurs, likes, liens hypertextesé) 
permettent de conna´tre et dôappr®cier la visibilit® positive en termes de r®putation et dôe-réputation dont 
bénéficie lôentreprise (Pang, & Lee, 2008). 
 
En g®n®rant par leurs activit®s principales un important volume de donn®es quôelles traitent elles-mêmes, 
plusieurs plateformes embl®matiques (Amazon, Google) d®veloppent un champ dôexpertise dans le 
domaine de lôIA quôelle commercialise aupr¯s de tiers. Ces plateformes d®veloppent des mod¯les 
standards de « Cloud Machine Learning et Deep Learning » adaptés à tous les types et tous les volumes 
de donn®es. Aussi, en mettant ¨ disposition dôune communaut® de partenaires, des composants et des 
architectures technologiques en IA « on demand », elles percolent un ensemble de solutions 
technologiques sur le marché. Ces plateformes visent ainsi à créer un environnement intégré en structurant 
le march® autour dôune offre technologique propriétaire.  
Par le d®ploiement dôoffres technologiques en IA, les plateformes semblent chercher ¨ b©tir une position 
dominante sur un march® dont elles d®terminent au pr®alable les conditions dôint®gration, tout en orientant 
les enjeux de la compétition à venir.  

,ÅÓ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÅÓ ÄȭȺ apprentissage automatique  » au centre des enjeux stratégiques 
et économiques  
Le « Machine Learning 4 » et le « Deep Learning » occupent une place prépondérante dans la 
diversification de lôoffre de services des plateformes fournisseuses en IA. La croissance exponentielle de 
la puissance des processus de traitement, couplée à une augmentation croissante des données 
disponibles, fait que le march® de lôIA est devenu extrêmement attractif  pour toutes organisations 
présentes sur le web.  
Concr¯tement, les algorithmes dôapprentissage profond (Deep Learning) ç apprennent è via lôextraction de 
connaissances sur des données massives. Ces algorithmes prédictifs ont la capacité de déterminer les 
préférences des utilisateurs sur la base de leurs transactions ant®rieures. Lôalgorithme apprend par 
comparaison. Par un effet de m®tonymie, relay® par un jeu de probabilit®s, il anticipe les choix dôun 
utilisateur. Autrement dit, les futurs choix de lôutilisateur sont pr®dits par les antécédents de ses pairs. Pour 
exemple, la plateforme Amazon propose ¨ chacun de ses utilisateurs, un choix potentiel dôarticles ¨ acheter 
sur la base des achats précédemment contractés par des personnes présentant un profil similaire. Ces 
algorithmes spécifiques permettent de prédire des choix préférentiels puis de prescrire des services aux 
usagers dans de nouvelles situations de consommation.  

                                                 
3 Ces processus systématiques furent initialement développés par le « National Bureau of Standards américain » suite à une 
demande de cr®ation d'un algorithme de chiffrement utilisable par les entreprises. D®sormais, un nombre important dôalgorithmes 
sont définis sur des bibliothèques standards, utilisables par des programmateurs pour couvrir des besoins stratégiques génériques 
de plateformes digitales. Source Wikipédia. 
4 Les « machines learning » sont des interfaces technologiques qui facilitent l'utilisation des technologies d'apprentissage machine. 
Lôinterface utilise des algorithmes pour cr®er des mod¯les d'apprentissage automatique pour traiter des volumes de données et 
générer des prédictions. 
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Aussi, si les avanc®es technologiques de lôintelligence artificielle en Deep Learning permettent 
lôautomatisation de lôextraction des informations ¨ des fins pr®dictives et prescriptives, ils permettent 
®galement une am®lioration de la performance de lôobjectivit® de la prise de d®cision strat®gique ¨ travers 
son automatisation. Une bascule d®j¨ op®r®e dans lôunivers de la finance et le trading algorithmique « High 
Frequency Trading (HFT) ». Pour exemple, le HFT de la plateforme Saxo Bank  est gérée par des 
algorithmes automatiques dont les d®cisions dôinvestissement sont jug®es plus performantes et rapides 
que celles prisent par les humains.  

2. Principales dynamiques stratégiques opérées par type de plateformes  
Un modèle générique de plateforme se dégage de la littérature concernée. Il se caractérise par différents 
attributs :  

- un mod¯le dôorganisation ¨ deux ou plusieurs versants exploitant des marchés bifaces/multifaces. 
Une mise en relation entre diff®rents agents ®conomiques qui nôinteragissaient pas ou peu au 
préalable.  

- Une infrastructure technologique 
- Un int®r°t dôusage pour deux (ou plusieurs) cat®gories dôagents (faces), représentant autant de versants 
dôun march® int®gr®s dans un ®cosyst¯me de plateforme. 
- Une valeur du service proportionnelle au nombre dôacteurs pr®sents sur chaque face du march®  (effets 
de réseau). 
- Des transactions facilitées entre les agents par un contrôle des divers flux en mouvement (produits, de 
services, ressources principalement des données).  
- Un syst¯me de recherche d'information en IA qui a une port®e organisante, notamment pour lôentreprise 
et ses partenaires intégrés une configuration écosystémique de plateforme ; mais également pour les 
march®s, via lôautomatisation des transactions entre lôensemble des parties prenantes (utilisateurs, 
concurrents, sous-traitants etc.) (Blanquet,  2016) 
Mais par-delà ce modèle générique, trois types de plateformes se dégagent relativement à leurs stratégies 
en IA et au levier qui fonde le caractère disruptif de celles-ci. La typologie proposée vise à mieux 
appréhender les dynamiques stratégiques par famille de plateformes à la lumière du rôle, des incidences 
et des enjeux des technologies de lôIA pour am®liorer l'efficacit® des choix de trajectoires strat®giques des 
différentes plateformes identifiées. 
Nous distinguons ainsi trois principales plateformes : technologique, dôagr®gation dôacteurs dôun 
®cosyst¯me, dôappariement (de coordination). 
 
Tableau 1. Taxonomie des principales plateformes du marché 

Plateformes 

Technologique Agrégation Coordination 

Tesla, Google, Apple, 
Qwant, Tay, Cozy.io, 
Dropbox, Predix, LookFlow, 
M-pesa, OpenStreepMap, 
Sigfox, Slack, B&you, 
Sen.se, iTunes, 
Deezer,Google, 
 Oculus Rift, soundCloud, 
spotify, liden Lab, GitHub,  
  

Booking,Kayak, Click&Boat, 
Couchsurfing, 
Tinder,Gleeden, Ashley, 
Addisob, LeBoncoin,Indeed, 
Cadreemploi  Amazon , 
Seloger,PAP, Alibaba,Vente 
privée,Cdiscount,Ebay,Asos, 
Farftech, Flipkart,  
Explorimo,Les Clés du Midi, 
Companisto,Flattr, 
indiegogo, Foursquare, 
Snapchat, Twitter 

Blablacar, Uber, AirBnb, 
Didi 
 Chuxing, lyft, La Ruche 
qui dit Oui, You tube, 
Innocentive, Facebook, 
Peerby, Prosper, 
Coursera, Udacity, EDX 
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Figure 1. Attributs stratégiques par type de plateformes 
 
 
 
 
 
 
 
Les technologies 
dôIA jouent un 
rôle différent pour 
chaque type de 

plateforme. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figure 2. Incidences des technologies de lôIA sur la dynamique strat®gique des plateformes 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2.1. ,ÅÓ ÐÌÁÔÅÆÏÒÍÅÓ ÄȭÁÇÒïÇÁÔÉÏÎ   
Les figures emblématiques peuvent en être Booking ou Amazon. 
Les plateformes dôagr®gation se caract®risent par une forme de d®sinterm®diation-réintermédiation du 
marché ; elles sôappuient sur lôaccaparement dôune partie de la cha´ne de valeur au d®triment des 
interm®diaires traditionnels. Ce mod¯le dôorganisation, en forme de plateforme dôagr®gation dôacteurs 
permet de nouvelles modalit®s de distribution de lôinformation. Ces plateformes réintermédialisent des 
segments de marché de biens et services à coût nul. La concentration des offres et la puissance des 
recommandations de la plateforme cr®ent alors une modification massive des pr®f®rences dôusages des 
internautes.  
En offrant un design ergonomique, elle propose une concentration et une présentation plus fluide des 
informations et deviennent alors lôinterm®diaire privil®gi® des utilisateurs. Les plateformes dôagr®gation 
revalorisent une offre de produits ou de services existants, en proposant une alternative en termes de choix 
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ainsi quôune mise en perspective de leurs diverses caract®ristiques. Elles acqui¯rent ainsi un statut de 
prescripteur auprès du consommateur.  
 
Aussi, le développement constant des capacités analytiques en IA permet aux plateformes dôagr®gation 
de recommander aux utilisateurs lôoffre susceptible de correspondre avec pr®cision ¨ leurs attentes 
explicites ou implicites. Ces plateformes b®n®ficient ainsi dôun statut dôinterm®diaire de confiance, leur 
permettant de fidéliser les usagers pour ainsi conserver une position concurrentielle avantageuse sur leur 
march®. Maintenir ce r¹le dôinterm®diaire de confiance impose aux plateformes une ma´trise fine des flux 
dôinformations g®n®r®s par leurs diff®rents partenaires pour coaliser leur écosystème autour de stratégies 
f®d®ratives et collectives. Par exemple la plateforme dôagr®gation ç Booking è ma´trise lôensemble des 
informations inhérentes à ses hôtels partenaires (ex. nombre de chambres libres, nombre de réservations 
en direct) et ajuste ainsi son offre dôh®bergement en temps r®el par des algorithmes de choix et de prix 
(Marty, 2017). Le d®veloppement par la performance des outils de recommandation traduit donc lôexigence 
dôun contenu de plus en plus algorithmique, pour continuellement stimuler la fluidité des informations 
transmises et ainsi favoriser la coopération entre les différentes faces de la plateforme. 
 
Lôenjeu strat®gique pour les plateformes dôagr®gation se tourne prioritairement vers une am®lioration de 
lôexp®rience utilisateur pour intensifier le consentement à payer.  
Conna´tre la localisation, le comportement dôachat, les besoins exprim®s ou tacites de ces derniers, ¨ partir 
des informations et des m®tadonn®es dôusage et de navigation, permet dôune part de faire évoluer 
lôexp®rience utilisateur par lôam®lioration du design de la plateforme et dôautre part de r®aliser un diagnostic 
précis des enjeux et opportunités sur le marché.  
Cette optimisation du design dans une perspective de « gamification » favorise lôengagement des 
utilisateurs (Huotari et al, 2012) par la  persuasion technologique « persuasing technology » (Fogg, 2009).  
Elle souligne le r¹le du design dans la valorisation des exp®riences dôutilisation. Les plateformes comme 
Amazon ou Ebay utilisent des syst¯mes interactifs persuasifs de recommandation (rappels dôaction, filtres, 
moteur de recommandation) sourc®s par les donn®es dôusage recueillies et leur m®diation par lôIA. Par 
lôanalyse des traces dôusage des internautes sur la plateforme, lôIA incite les utilisateurs à consommer le 
produit/service quôils sont susceptibles de d®sirer, maximise ainsi le taux de conversion tout en ®valuant 
automatiquement lôimpact du syst¯me de recommandations.  

2.2. Les plateformes de coordination  
Les figures emblématiques peuvent en être Uber ou Airbnb. 
Les plateformes de coordination proposent une nouvelle forme dôinterm®diation. Elles mobilisent des actifs 
(voitures maisons etc..), sous exploit®s, qui en ®tant valoris®s dôune mani¯re nouvelle cr®ent et 
coordonnent un marché en construisant une nouvelle demande. Ces plateformes se sont développées en 
entra´nant des mouvements importants dôactifs qui ont particip® ¨ la mise en îuvre de nouveaux r®seaux 
de valeur, encourageant ainsi une évolution de nos habitudes de consommation. Elles réinventent donc 
des modèles économiques en faisant évoluer la manière dont les utilisateurs consomment mais également, 
le type de service/produit quôils consomment. La dynamique de d®veloppement de ce type de plateforme 
réside précisément dans leur capacit® ¨ cr®er de nouveaux r®seaux de valeur afin dôamplifier et de faire 
évoluer le périmètre de leur activité afin de faire naitre des nouveaux espaces stratégiques (Kim et 
Mauborgne 2005).  
 
Les plateformes de coordination sôemploient donc à créer de nouveaux marchés pour continuellement 
étendre leur périmètre concurrentiel en développant de nouvelles formes de coordination entre différents 
agents ®conomiques. A titre dôexemple, la plateforme Airbnb se tourne actuellement vers le transport 
touristique par le d®ploiement dôune nouvelle proposition de valeur diruptive centr®e autour de 
« lôexp®rience  voyage ». Cette proposition visant à offrir des aventures locales atypiques, par des visites 
guidées de zones dangereuses ou partiellement interdites, pourrait incarner un prochain standard de 
marché du voyage créant une nouvelle demande sur ce marché dans un espace stratégique non contesté. 
 
Créer de nouvelles activités repose sur des itérations continues de ces plateformes avec le marché pour 
tester continuellement différentes propositions de valeurs dans une posture effectuale (Sarasvathy, 
2003).  Dans cette perspective, les nouveaux partenariats opérés par la plateforme sont utilisés comme 
sources de projection de nouvelles propositions de valeur à fort potentiel disruptif. La plateforme Coursera 
illustre cette strat®gie en ®tant devenue lôembl¯me de la disruption de mod¯les de diplomation. La r®cente 
collaboration entre HEC et Coursera concernant une offre de master 100% en ligne, peut sôanalyser 
comme une offre disruptive : une innovation pédagogique (un cursus intégralement en ligne) à un prix plus 
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bas que ceux proposés pour les formations en présentiel. Si cette proposition venait à trouver une large 
audience, elle pourrait créer des changements dans lôoffre des programmes des universit®s. 
 
Si pour lôheure, ces plateformes utilisent, les donn®es g®n®r®es par leurs diff®rents acteurs partenaires 
pour réfléchir aux possibles stratégiques, le poids des algorithmes dans leurs analyses stratégiques tend 
à automatiser la recherche de nouveaux gisements de valeur exploitables. Uber utilise ses algorithmes de 
Machine Learning pour d®ployer un mod¯le dôaffaires de mise en relation entre une demande de 
déplacement urbain et une offre de livraison. À l'aide de lôIA, cette plateforme a cr®® un mod¯le ç d'état de 
voyage » permettant de segmenter chaque étape d'un voyage en temps réel par la collecte des données 
de reconnaissance d'activité (Activity-Recognition-Client). Ce modèle a été associé aux données 
historiques de restauration afin dôoptimiser les d®lais de livraison entre ces deux acteurs. Ainsi, la 
performance des prévisions d'activité par le biais d'une combinaison de données de mouvement d'une 
unité de mesure inertielle et de capteurs de détection de pas du téléphone a permis à la plateforme de 
d®cliner une proposition de valeur tourn®e autour dôune prestation de livraison de repas ¨ domicile 
géolocalisée (Uber Eats). 
 
Les technologies analytiques en IA se pr®sentent comme le nouveau maillon de lô®volution naturelle de la 
stratégie de captation de nouvelles sources de valeur et  déploiement de nouvelles propositions de valeur.  
La capture de données pour identifier des tendances ou des modèles de comportement  (« patterns of 
behavior ») des internautes se fait par la recherche dôun nouveau ç sens » à donner aux marchés. Aussi, 
LôIA sôemploie de plus en plus comme une solution pour d®nicher puis articuler de nouveaux r®seaux de 
valeur. Autrement-dit les plateformes de coordination utilisent lôIA pour modéliser de nouveaux modèles 
dôaffaires innovants.  
 

2.3. Les plateformes technologiques  
Les figures emblématiques peuvent être Google ou Apple. 
Pour ce type de plateforme, la dimension technologique apparaît comme un des principaux leviers de 
positionnement de march®. La plateforme sôappuie sur une dynamique dôinnovations techniques en interne 
(le plus souvent incrémentales) tout en « contraignant è implicitement lôensemble de son r®seau de valeur 
¨ sôy r®f®rer. Ainsi, lôinterop®rabilit® de la plateforme lui permet dô®largir le p®rim¯tre de son positionnement 
en articulant une s®rie dôoffres compl®mentaires sur de nouveaux march®s.   
 
Fond®e sur la possibilit® pour les plateformes de synchroniser leurs syst¯mes techniques, lôinterop®rabilit® 
permet de décupler la captation dôinformations issues de diff®rentes sources technologiquement 
synchronis®es. Aussi, lôinterop®rabilit® multiplie le volume des donn®es collect®es et augmente par la 
même la puissance analytique des algorithmes qui traitent ces données.  
Pour exemple, l'ensemble des applications interconnectées au moyen d'interfaces de programmation 
(APIs) sur Android, tels que Messenger ou Instagram, fondent des gisements dôinformations relatives aux 
usages des utilisateurs. En agrégeant des applications autour dôune architecture technologique dont elle 
orchestre les interd®pendances, la plateforme Google articule une s®rie dôoffres compl®mentaires sur une 
pluralit® de march®, mais d®cuple ®galement la captation dôinformations aff®rentes aux usages des 
utilisateurs sur plusieurs terminaux. Dès lors, elle affine sa connaissance du comportement des utilisateurs, 
anticipe les désirs des internautes et prédit les futures tendances sur différents marchés par la maîtrise 
des données issues des applications satellites qu'elle fédère. 
 
Le modèle de la « plateforme technologiqueè se caract®rise donc par une ambition dôamplification des 
relations entre syst¯mes. La strat®gie technologique est envisag®e ¨ travers une volont® dôaction sur la 
transformation et la réorganisation de lôunivers des syst¯mes techniques du march® et de leurs 
interdépendances. Cette stratégie, visant à insérer dans un même environnement technologique différents 
acteurs en coopétition, procure à la plateforme un avantage compétitif robuste par la mise en îuvre 
dôinterd®pendances technologiques. Par exemple, la plateforme Apple permet lôouverture de sa 
messagerie « iMessages è aux utilisateurs du syst¯me dôexploitation mobile Android.  
 
La démarche stratégique de ces plateformes technologiques repose sur leur capacit® dôinnovation 
technologique mais également sur la pervasivité de celles-ci. Ce modèle stratégique consiste à drainer 
lôensemble des enjeux de la comp®tition du march® vers une offre technologique dont la plateforme est 
instigatrice et dont elle a la maîtrise. Google diffuse sur le marché un ensemble de technologies pour 
subvertir l'ensemble des systèmes techniques des acteurs du marché et notamment ceux des 



Intelligence Artificielle : la nouvelle variable stratégique des plateformes 
François ACQUATELLA, Valérie FERNANDEZ & Thomas HOUY 

 
 

 
 
  21ème Université de Printemps IAS - Genève 2019                                                                                                20 

écosystèmes concurrents (ex: Apple). Aussi, mener une stratégie de pervasivité technologique suppose 
de déterminer les conditions d'insertion dans un environnement technologique pour contrôler l'orientation 
de l'innovation sur différents marchés. Autrement dit, la capacité de Google à structurer différents marchés 
repose sur la capacité de ses innovations techniques ¨ transformer et ¨ r®organiser dôautres syst¯mes 
techniques en augmentant continuellement le nombre de relations entre différents systèmes (Tatsumoto, 
& A., 2011 ; Cabanes & al, 2015). 
 
Un exemple moins emblématique mais tout autant illustrant est celui de la plateforme Predix dédiée 
à l'internet industriel des objets (IIoT). Cette plateforme permet de connecter des machines industrielles 
ou diverses installations automatisées au Cloud. Elle collecte des données relatives au fonctionnement 
des machines et les traite afin dôop®rer une maintenance prédictive. Différents équipements dans de 
multiples secteurs industriels tels que l'aéronautique, la supervision de parcs éoliens, la gestion 
énergétique connectés sont désormais supervisés automatiquement par la plateforme Predix sur la base 
de son infrastructure technologique dont les interconnexions entre systèmes se font au moyen du Machine 
Learning.  

3. Une convergence vers le modèle de plateforme technologique  
Les plateformes sont, sur la base de leur infrastructure technologique, enclines à continuellement redéfinir 
le périmètre de leur activité écosystémique.  Aussi, les catégories proposées (agrégation, coordination, 
technologique) ne sont pas mutuellement exhaustives. Par exemple la plateforme de coordination Airbnb 
joue ®galement un r¹le de tiers de confiance aupr¯s des utilisateurs, la plateforme dôagr®gation Amazon 
modifie également les habitudes de consommation (disparition des commerces des centre-urbains). Au 
moyen dôAPIs et/ou des SDKs, elles décuplent les interdépendances techniques entre des acteurs porteurs 
de diff®rentes composantes technologiques. Par exemple lôç Apple Store Connect API è d®cuple la valeur 
pour lôutilisateur final par les multiples applications tierces ajout®es sur lôIPhone/ITunes, tout en ®largissant 
les opportunit®s de march® pour les acteurs satellites utilisant le syst¯me dôexploitation ç iOS è. De fait, la 
croissance dôune plateforme se caract®rise par sa g®n®rativit®, i.e. la capacit® plus ou moins grande de 
son architecture technique à produire des évolutions via des contributions provenant d'une diversité de 
contributeurs. 
Face à une telle architecture de valeur, il semblerait que toutes les plateformes du marché aient vocation 
à évoluer vers le modèle technologique, comme un des principaux leviers de maîtrise et de conquête de 
marchés. 
 
Figure 3. Typologie de plateformes : une convergence vers le modèle technologique 

 
 
 
 
 
 
 
Lôensemble des plateformes du march® reposent sur une infrastructure technique comportant des strates 
technologiques interd®pendantes et interconnect®es. La strate basse en est le socle et se compose dôune 
couche plus ou moins volumineuse de donn®es (donn®es des clients, dôusages, techniques, 
transactionnelles, etc.). La strate m®diane est constitu®e dôalgorithmes plus ou moins ®volu®s (Machine 
Learning, Deep Learning, etc.) traitant les données recueillies. Enfin la strate supérieure redistribue les 

Des mod¯les fond®s principalement sur de nouvelles formes dôinterm®diation ¨ un mod¯le fond® 

sur lôinterconnexion des syst¯mes   
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informations, côest la technologie la plus visible pour lôutilisateur final (chatbot, moteur de recherche 
intelligent etc.). 
  
Au creuset de cette infrastructure technique, lôacc¯s ¨ la donn®e constitue le fondement pour maintenir et 
faire ®voluer lô®cosyst¯me partenaire et, par l¨ m°me, la proposition de valeur. Lôouverture de la plateforme 
¨ des tiers rev°t un caract¯re strat®gique en ce quôelle permet de collecter de nouvelles donn®es qui 
viennent enrichir celles de la plateforme (quôelles proviennent des utilisateurs, des partenaires, des usages, 
des interactions que génère la plateforme). Les données représentent à ce titre une « monnaie » de la 
plateforme (ç currency è) (Parker & Al., 2016) fondant des strat®gies dôappariement dôacteurs et donc de 
donn®es au moyen de lôinterfonctionnement de leur syst¯me. D¯s lors, lôensemble des plateformes du 
marché publient leur API (ex. Booking API reference ou Airbnb API-connected software) dans le but de 
partager et puiser des informations dans des bases tierces pour fournir un service. En ouvrant lôacc¯s ¨ 
une partie de ses donn®es, lôAPI OpenGraph de Facebook a permis de déployer de nouveaux services 
tels le partage dô®coutes musicales Spotify. Booking via son API Affiliate Partner Programme permet 
dôagr®ger de nouveaux partenaires lui permettant de d®cliner une offre entre particuliers tout en leur offrant 
une s®rie de fonctions supports telles que lôanalyse des performances et des recommandations 
dôoptimisation de leur interface commerciale.   
  
LôIA, dans sa dimension infrastructurelle, op¯re une granularit® de lôensemble des syst¯mes techniques en 
maximisant et en décuplant les interdépendances entre différentes technologies et entre différents acteurs. 
Aussi, deux technologies centrales (big data et IA) semblent inextricables dans le processus de création 
de la valeur au point que les processus de décision soient remplacés par des logiques algorithmiques qui 
d®cident de lôallocation des ressources (prix, quantit®s), comme dans les mod¯les de coordination Airbnb 
ou Uber.   
 
Le mod¯le de plateforme technologique devrait sôimposer d'autant plus rapidement que lôIA d®veloppe et 
facilite la connectivit® des objets, g®n®ralisant de la sorte les strat®gies dôinterop®rabilit® des plateformes 
aux objets connectés.  LôIA ®tablit le passage dôun mod¯le dôaffaires centr® sur une connectivit® simple à 
un mod¯le dôaffaires sur une connectivit® intelligente dans lequel lôobjet connect® est ¨ la fois un support 
des prestations de service proposées par une plateforme technologique, mais également un générateur 
de partage de donn®es et dôexternalit®s dôeffets de réseau. 
La plateforme en articulant une dynamique dôinnovations en interne ne d®termine pas pour autant la forme 
du produit ou service final quôelle exploitera. Le p®rim¯tre de la plateforme nôest pas d®termin® ¨ lôavance 
et peut, évoluer en particulier grâce à sa dimension technologique à générer de nouveaux services via 
lôopen-innovation.  
Aussi, la convergence naturelle des plateformes vers le modèle de plateforme technologique peut se 
comprendre à travers un continuum en trois phases interdépendantes. 
  
Première phase : par exemple, un portefeuille peut être un objet amélioré en lui incorporant une carte 
électronique, permettant à son propriétaire de visualiser sur son smartphone les éléments (cartes, 
documents, argent etc.) qui le composent. Cette premi¯re action marque le passage dôun objet simple ¨ 
un objet connecté enrichissant de la sorte les possibilités de création de valeur. Le portefeuille connecté, 
va transmettre les donn®es ¨ la plateforme qui les analyse et propose dôavertir son d®tenteur en cas de 
pi¯ces manquantes. On assiste ici ¨ une premi¯re d®clinaison de la valeur, qui se d®place de lôusage 
produit vers un lôutilisation dôun service. 
  
Deuxième phase : La proposition de valeur évolue en ce que le produit devient un support à la déclinaison 
de diverses prestations de services op®r®es par la plateforme. Les donn®es produites par lôobjet peuvent 
°tre crois®es avec dôautres donn®es produites par des objets ou services tel que par exemple lôagenda 
électronique (rendez-vous/actions programm®es). Lôinterop®rabilit® du syst¯me permet d'associer diverses 
donn®es entrain®es par le Machine Learning. La plateforme, par le truchement de lôIA, peut ainsi proposer 
des recommandations prédictives et prescriptives à son utilisateur ; par exemple, les cartes ou documents 
à ajouter à son portefeuille en fonction des événements anticipés ou planifiés. Aussi, la combinaison des 
donn®es permet d'accro´tre le service propos® et dôenrichir la proposition de valeur de la plateforme. La 
valeur de la plateforme continue de se d®velopper au levier de lôIA, lôobjet portefeuille devenant un 
composant dans une architecture de valeur. 
  
Troisi¯me phase : de nouveaux partenaires sôagr¯gent ¨ la plateforme  (via son API) sur laquelle ils 
accèdent à des données produites par lôensemble des utilisateurs des portefeuilles. Ils peuvent ainsi 
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proposer différents composants complémentaires pour enrichir la proposition de valeur principale que la 
plateforme contr¹le par lôinterm®diaire de son API.  Dès lors, la logique de la plateforme technologique 
dans laquelle la valeur se produit est le fruit de lôinterop®rabilit® de ses syst¯mes et de lôIA. In fine, le 
processus de d®cuplement de valeur est total, ®tant donn® quôil nôest plus le fait de lôobjet ou de lôentreprise 
pivot mais le fait des interd®pendances technologiques qui fondent la construction dôune infrastructure ¨ 
port®e ç organisante è aussi bien pour lô®cosyst¯me de la plateforme que pour les march®s. 
  
La vie dôun ®cosyst¯me de plateforme proc¯de dôun enjeu strat®gique visant à articuler de manière 
continue un cycle dôinnovations dans le but dô®largir le p®rim¯tre de son positionnement concurrentiel et 
par la même percoler sur de nouveaux marchés. 
Dans cette perspective, les décisions stratégiques et technologiques sont ®troitement li®es en ce quôelles 
permettent à la plateforme de décupler les synergies dans une perspective de décuplement de leur valeur 
mais ®galement de survie face ¨ des ®cosyst¯mes concurrents. Aussi, le cas de plateforme dôagr®gation 
Amazon est illustratif de cette dynamique strat®gique, ®voluant du mod¯le dôagr®gation (®diteur de livre) 
au modèle technologique (Amazon Web Services) devenant de la sorte, concurrente de la plateforme 
technologique Google (Google cloud).  

Conclusion 
Le développement croissant des technologies de lôIA traduit un renouvellement de paradigme ®conomique. 
Ces technologies renvoient ¨ une pluralit® de mod¯les et dôambitions strat®giques port®es par les 
plateformes digitales.    
Gr©ce ¨ lôinterop®rabilit® de leurs syst¯mes, les « plateformes technologiques » (exemple Google, 
Microsofté) ®largissent leurs capacit®s dôapprentissage en int®grant la collecte de donn®es. Elles 
conoivent et exp®rimentent des offres et des produits technologiques, en impulsant ¨ lôensemble de leur 
®cosyst¯me, une dynamique dôinnovations sous une forme ç path dependancy ».  
La fonction de prescription de consommation des « plateformes dôagr®gation » (exemple Amazon, 
Bookingé) les oblige ¨ maintenir une fonction dôinterm®diaire de confiance aupr¯s de leurs utilisateurs. La 
ma´trise des flux dôinformations g®n®r®s par les diff®rentes faces de la plateforme, repr®sente un potentiel 
de connaissances utilisateurs vital pour valoriser leur attractivité et leur rôle de prescription auprès de leurs 
utilisateurs. 
Les nouveaux partenariats opérés par les « plateformes de coordination è (exemple Uber, AirBnBé) sont 
également instrumentalisés dans le but de découvrir de nouveaux gisements de valeur. La plateforme 
utilisera les données et métadonnées de ses divers acteurs satellites comme source de réflexion et de 
projection des possibles stratégiques.   
Face ¨ des march®s caract®ris®s par lôinstabilit®, il semblerait que toutes organisations en mod¯le de 
« plateforme » aient vocation, par nature, à intégrer une composante algorithmique pour continuellement 
développer et/ou revitaliser leur modèle économique et de fait migrer vers un modèle technologique.  
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Résumé : Lôarriv®e dans les organisations de la g®n®ration Z,  qui se d®veloppe simultan®ment avec la 

haute technologie et entra´ne des aspirations soci®tales nouvelles pourrait faire de lôIA ce que la g®n®ration 
Y a réalisé avec le smartphone, un bouleversement des habitudes et une évolution sans retour. 
Lôinnovation suscit®e ne sera pas seulement technologique mais aussi sociale, organisationnelle et 
managériale. 
Lô®tude de lôarm®e de Terre ¨ travers la recherche du bien-°tre et du maintien dôun moral fort  à partir des 
d®cisions li®es ¨ lôinnovation technologique et manag®riale sera lôobjet de cet article. 
Le changement organisationnel avec le nouveau format de lôarm®e de Terre ç au contact è, lôinnovation 
manag®riale avec une circulation de lôinformation plus rapide entre tous les ®chelons et la forte attention 
portée aux conditions de la vie familiale ainsi que la modernisation capacitaire de lôoutil de 
travail  permettront-ils la r®ussite de lôinstitution ¨ travers des ç chefs augmentés » ? 
 

Abstract  : The arrival of Generation Z, who is growing up with high technology and new societal 

aspirations, could make of AI what generation Y achieved with the smartphone, a change in habits and an 
evolution with no return. The innovation generated will not only be technological but also social, 
organisational and managerial. 
The study of the Army through the maintenance of well-being and strong morale 
via technological decisions and managerial innovations will be the object of this article. 
Will organisational changes with the new "connected" Army format, managerial innovations for faster flow 
of information at all levels, increased attention to family life conditions, and the capacity modernization of 
work tools, allow the success of the institution through "augmented military leaders" ? 
 
 « On a soigneusement étudié l'outil: le canon, le fusil, le cheval; et le moins possible l'ouvrier, par qui seul 
pourtant vaudra l'outil. » (Maréchal Lyautey) 
 
Dès les années 1950, des machines pouvaient remplacer des humains dans le cadre de jeux de dames 
ou dô®chec. Lôintelligence artificielle (IA) nôest pas une nouveaut® mais son apport nôa pas encore atteint 
lôutilit® esp®r®e. Lôarriv®e de la g®n®ration Z qui grandit avec de la haute technologie et avec des 
aspirations nouvelles pourrait faire de lôIA ce que la g®n®ration Y a r®alis® avec le smartphone, un 
bouleversement des habitudes et une évolution sans retour. 
Lôinnovation suscit®e ne sera pas seulement technologique mais aussi sociale, organisationnelle et 
managériale. La génération Y est déjà insérée dans le monde du travail. Les organisations ont évolué avec 
lôarriv®e de cette g®n®ration qui attend une implication de lôentreprise dans la soci®t®. Elle est ¨ lôorigine 
de ce besoin dô®panouissement et de citoyennet® au sein de la firme mais aussi au quotidien. 
Lôam®lioration des conditions de travail, la recherche du bien-°tre et dôun travail collaboratif, la prise en 
compte du d®veloppement durable et des cons®quences sur lôenvironnement lors des d®cisions li®es aux 
infrastructures ou lors des interactions avec les parties prenantes sont les premières étapes. La 
responsabilité sociétale des organisations est désormais évaluée et les progrès à réaliser sont encore 
nombreux comme  en t®moigne lô®tude de Barthe, Peretti, et Terramorsi sur ç les politiques ñsant®, s®curit® 
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et bien-°tre au travailò ¨ la lumi¯re des rapports RSE des entreprises du CAC 40 ».  La conclusion de cette 
étude met en exergue que les « documents de synthèse entre le « dire » et le « faire », apparaissent 
comme le support dôun discours qui, dissoci® de la situation r®elle, est destin® avant tout à démontrer la « 
bonne foi » des organisations [é] Lôenjeu pour la fonction ressources humaines est alors dôassurer le lien 
entre lôenjeu socio-organisationnel que représente la quête de légitimité des organisations, et le défi 
managérial que constitue la santé, la sécurité et le bien-être des salariés. » 
 De nombreuses d®finitions peuvent °tre choisies pour d®crire lôintelligence artificielle. Celle que 
nous retiendrons ici, provient de la conférence sur « Lô®thique et la robotique è de f®vrier 2019 ¨ lôEcole 
Militaire, donnée par le général de division Beaudouin, « lôorigine de lôIA a pour objet de mieux appr®hender 
lôintelligence humaine et du fait du codage difficile, elle ne peut ®galer lôhumain dans le cadre du 
discernement et de lô®motion è. Lô®tude de la robotique propos®e par lôIA dans le domaine militaire aussi 
appel® robotisation du champ de bataille a pour objectif de couvrir lôespace terre, air, mer afin que lôhomme 
prenne du recul sur la zone de conflictualité directe.  
La recherche du bien-être et du maintien dôun moral fort des militaires ¨ partir de d®cisions li®es ¨ 
lôinnovation technologique et managériale, constituera le fil conducteur de cette ®tude. Lôimportance du 
moral est parfaitement illustr®e dans un des discours de lôancien secr®taire dôEtat ¨ la D®fense, le g®n®ral 

de corps dôarm®e Bigeard, en mai 1976: ç dans une guerre, ce qui se passe, ce n'est jamais ce qu'on 

avait prévu. Alors ce qui compte, c'est d'avoir le moral! » La question du bien-être au travail prend 

une place prépondérante dans notre société, dans tous les secteurs. «Le travail est socialisé », « il est 
aujourdôhui syst®matiquement analys® et ®tudi® en parall¯le de la société et de ces évolutions. Les 
individus eux-mêmes voient leurs priorités changer, sont très attentifs à leur santé, à la qualité de vie au 
travail et à la conciliation de leur vie privée et de leur vie professionnelle », Thévenet (2000). De plus, 
çlôentreprise est le dernier lieu dôimplication. Côest se reconna´tre dans lôinstitution dans laquelle on vit, 
dans ce corps social qui est plus que le produit fabriqu®, plus que lôenvironnement imm®diat des coll¯gues 
et des lieux, plus que le métier. Quand on parle dôidentification ¨ lôentreprise, on ®voque une certaine 
proximité à des buts, à des valeurs », Thévenet (2000). 
 Les impacts sur le bien-être et le moral des militaires sont déjà réels suite au vote de la loi du 13 juillet 
2018 relative à la programmation militaire pour les années 2019 à 2025 (LPM). En effet, elle garantit les 
moyens pour remplir la mission et améliore les conditions de travail. Elle porte une attention toute 
particulière au quotidien du soldat, de la condition de vie du personnel mais aussi des familles. Par 
exemple,  530 millions dôeuros seront consacr®s au ç Plan Famille », 43 000 nouveaux casques sont 
pr®vus,  50% des blind®s m®dians seront livr®s dôici 2025, tous les militaires d®ploy®s en op®rations 
extérieures auront un treillis ignifugé dès 2020. La modernisation des moyens de travail du soldat, de ses 
®quipements ¨ ses v®hicules, lôattention port®e aux familles mettent lôhumain au centre de la r®flexion. 
Cette logique de pens®e est nouvelle et prend en compte lô®volution de la soci®t®. Lô®volution 
technologique, le recrutement et le commandement de jeunes engagés des générations Y puis Z sont des 
facteurs qui influent sur les décisions managériales. Pour Dejoux (2018), « au-delà des compétences 
basiques que tout manager doit avoir : décider, motiver et développer les talents, le numérique oblige à 
acquérir de nouvelles compétences. è LôIA a ®t® cr®®e par lôhumain pour le servir. Le management sera 
impact® par lô®volution technologique et lôinteraction avec le comportement des g®n®rations Y et Z. Lôarm®e 
a pour objectif de former des « chefs augmentés », capables de prendre des décisions plus rapidement, 
du fait de lôaccroissement des capacit®s dôint®gration des effets et de lôam®lioration de la compr®hension 
de la situation. La maîtrise parfaite des nouveaux outils technologiques et de compétences de 
management renouvel®es sera n®cessaire et confirme lôanalyse de Dejoux. 
Pour nous inscrire dans cette réflexion et dans cette évolution, nous aborderons dans une première partie 
une revue de la littérature liée aux attentes des nouvelles générations. Elle concernera la responsabilité 
soci®tale des organisations citoyennes et lôinnovation manag®riale.  
Ensuite, nous analyserons les domaines dôapplication de lôIA et ses cons®quences sur le bien-être et le 
moral des collaborateurs.  
Enfin, nous nous consacrerons ¨ la mise en ®vidence de lôinnovation manag®riale dans le cadre de la prise 
en compte de lôapport technologique et du commandement des nouvelles g®n®rations.  
Lôobjet de cette ®tude de cas est de « fournir une description » Hlady-Rispal (2000) et par une attitude 
dôobservation interpr®tative de sôinterroger sur les ®volutions manag®riales ¨ partir des m®thodes et 
concepts utilisés. Les observations terrain sont privilégiées. Les collectes de données proviennent de 
sources dôinformations ®crites et orales. Lô®tude des ®crits provient  des ouvrages sur la formation des 
cadres et sur lôexercice du commandement. Lôanalyse des discours a ®t® r®alis®e suite ¨ la participation ¨ 
5 conférences sur les thèmes « Ethique et robotique : lôofficier face aux nouvelles technologies », « le 
ministère des armées, son environnement et son fonctionnement », « Lôarm®e de Terre, mod¯le ñau 
contactò  », « La revue stratégique de défense et de sécurité nationale », « Le programme Scorpion ». 
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1. Revue de la littérature  

ρȢρ  ,ȭïÔÈÉÑÕÅȟ ÌȭÅÎÔÒÅÐÒÉÓÅ ÃÉÔÏÙÅÎÎÅ ÅÔ ÌÅ ÂÉÅÎ-être, les concepts clés de la RSE 
des nouvelles générations  
Il est difficile de sôaccorder sur ce que doit faire lôorganisation pour sôimpliquer dans un rôle social mêlant 
éthique, citoyenneté et bien-être au travail, cependant certains chercheurs présentent la possibilité que le  
r¹le citoyen de lôentreprise pourrait r®pondre ¨ cette difficult®. Le concept de citoyennet® corporative va 
apparaitre en tant que concept normatif. Logdson et Wood (2001,2002) pense que la citoyenneté 
corporative ou citoyennet® dôentreprise permet de relancer le d®bat sur la responsabilit® de lôentreprise vis-
à-vis de la soci®t®.  Lôorigine de ce concept a ®t® d®velopp®e par Almeida (1996) qui sôappuie sur la th®orie 
des années 1970 de « good citizen » mise en place par les entreprises américaines. « Cette idée est 
développée par des firmes multinationales qui tentent ainsi de conjurer la suspicion nationale et 
internationale née de leur gigantisme. Ces entreprises sans cité contrebalancent par là leur déracinement 
objectif par un ancrage dans la société où elles interviennent. Elles participent directement (en leur nom) 
ou indirectement (en incitant leurs salariés) aux activités culturelles, sociales et sportives des contrées où 
elles sont implantées » (Almeida, 1996 : 54-55).  
En d®finissant lôentreprise en tant que citoyen, elle lui donne une valeur morale et renforce le concept de 
Business Ethic. Pour Logsdon et Wood (2002), les firmes internationales doivent mener des politiques 
®conomiques, sociales et renforcer les Droits de lôHomme dans les ®tats faillis. Il existe une conscience de 
la part des managers sur lôimportance de sôimpliquer sur des actions ¨ caract¯re sociale. Marsden et Mohan 
(1999) lôont d®montr®e dans leurs recherches. Plus pr®cis®ment, il ressort de leur analyse que les firmes 
multinationales ont un rôle prépondérant pour améliorer la société. 
Champion et Gendron ont étudié la citoyenneté corporative en analysant les travaux de Davenport (2000) 
ainsi que de Logsdon et Wood (2002). Ils ont mis en avant que « le concept de responsabilité sociale 
corporative a été remplacé au cours de la décennie 1990 par la notion de citoyenneté corporative » 
(Champion, Gendron, 2005:94)  Nous pouvons remarquer dans ces travaux que les entreprises en 
intégrant cette notion auraient des droits. Cette dernière, de fait rendrait les entreprises responsables. 
« Ainsi, le concept de citoyenneté corporative pose une avancée par rapport à celui de responsabilité 
sociale de lôentreprise. Dôune part, la d®finition de la citoyennet® corporative concerne directement le r¹le 
de lôentreprise dans la soci®t® et, dôautre part, ce concept participe selon les auteurs au processus 
dôautonomisation des acteurs privés par rapport aux institutions publiques, notamment au regard des 
modes de régulation promus » (Champion, Gendron, 2005:95). La nuance apportée par leur travail provient 
de la difficulté à comparer un citoyen et une entreprise. Une entreprise étant hiérarchisée avec un 
fonctionnement et des objectifs propres, elles sont donc toutes différentes. De plus, « cette critique est 
dôautant plus pertinente lorsque lôon consid¯re que le partenariat est pr¹n® en tant que nouveau mode de 
régulation entre des partenaires d®finis comme des individus ou des groupes dôindividus dôun c¹t®, et des 
individus hi®rarchiquement organis®s en fonction dôune finalit® institutionnalis®e, de lôautre » (Champion, 
Gendron, 2005 : 96). 
Gendron (2014) analyse lô®volution des politiques de RSE et la notion dôentreprise citoyenne ou le terme 
anglo-saxon corporate citizenship. Elle constate que « le courant de la responsabilité sociale suggère que 
lôentreprise doit, en plus de poursuivre son int®r°t propre (ou celui de ses actionnaires), répondre aux 
int®r°ts dôautres parties prenantes et de la soci®t® dans son ensemble. è Une nouvelle vision de lôentreprise 
comme entreprise citoyenne est  « proposée par le monde des affaires et les cercles gestionnaires [é] 
directement nourrie par les analyses du courant manag®rial de la responsabilit® sociale [é] Lôentreprise, 
quôil sôagit de rendre plus vertueuse dans la sph¯re ®conomique, se voit attribuer un nouveau statut 
politique de citoyen quôon lôexhorte ¨ exercer de mani¯re responsable, mais sans davantage de garantie 
quôelle fera mieux que dans sa sph¯re dôaction traditionnelle », Gendron (2014) 
La définition permettant de comprendre la multiplicité de la RSE est celle de Barthe (2006) pour qui 
« lô®tude de la responsabilit® sociale nécessite une approche élargie aux sciences de gestion; car elle ne 
sôinscrit dans un champ pr®cis comme la strat®gie, le marketing, lôorganisation, la gestion des ressources 
humaines, la comptabilité ou le contrôle de gestion. Elle se veut «transversaleè ¨ tous ces domaines [é] 
Elle est ®galement çtransdisciplinaireè, parce quôelle d®passe les cloisonnements li®s aux disciplines. Elle 
sôouvre aux sciences de gestion mais ®galement aux sciences humaines et sociales, ®conomiques, 
politiques, à la philosophie ou encore à la prospective. La RSE se veut à la fois «transversale et 
transdisciplinaireè, parce quôelle traite de sujets aussi vari®s que des questions environnementales, 
sociétales, éthiques, relationnelles, des aspects liées au développement durable, au gouvernement 
dôentreprise, au risque, ¨ lôinnovation...dôun point de vue historique, ®pist®mologique ou anthropologique, 
par exemple. » 
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De plus, la gouvernance responsable doit prendre en compte depuis lô®volution des technologies de 
lôinformation et de la communication, la protection des données de ses employés et des consommateurs 
tout en sôadaptant aux nouveaux moyens de libert® dôexpression. La surveillance informatis®e voulue ou 
non est réalisée à travers toutes les connexions sur des réseaux. De grandes quantités de données 
personnelles peuvent °tre r®colt®es sans accord de lôusager puis exploit®es. Il faut donc que lôentreprise 
joue un rôle majeur pour garantir le respect des droits fondamentaux et des libertés civiles. Par ailleurs, 
Gond et Igalens en étudiant les concepts et définition des politiques de RSE démontrent « quôau-delà des 
trois concepts de RSE 1, de RSE 2, et de PSE, et au-delà de la théorie des parties prenantes, de nombreux 
concepts ont ®t® propos®s afin dôenrichir les approches ant®rieures ou de sôy substituer en recentrant 
lôattention des chercheurs sur des dimensions sp®cifiques des relations entre lôentreprise et ses parties 
prenantes » (Gond et Igalens, 2010 ; 42-43). Il apparait que la notion dôentreprise citoyenne soit la dernière 
évolution en France et dans le monde anglo-saxon et soit dôactualit® pour ®tudier  les cons®quences 
politiques du d®veloppement des pratiques de RSE. Les travaux de Gond et Igalens, sur lôaccumulation 
des concepts relatifs ¨ la RSE pr®sente lôentreprise citoyenne comme le concept le plus récent. 

ρȢς ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ ÍÁÎÁÇïÒÉÁÌÅ ÄÅÓ ÁÎÎïÅÓ ςπππ 
Les ®tudes des ann®es 2000 jusquô¨ aujourdôhui sôattachent ¨ mettre en avant les comp®tences nouvelles 
propos®es par lôinnovation manag®riale. Dans un premier temps, nous mettrons en avant lôavantage 
concurrentiel. Dans un second temps, nous ®tudierons sa compl®mentarit® avec lôinnovation 
technologique. 
La notion dôavantage concurrentiel apparait chez les auteurs Hamel (2006), Mol et Birkinshaw (2009). 
Lôinnovation managériale devient donc une nouvelle doctrine du management pour la performance, Hamel 
(2009).  Leroy et al. (2013) considère «  que lôinnovation manag®riale est lôadoption, par une organisation, 
de pratiques ou de méthodes de management nouvelles pour elle, dans lôobjectif dôam®liorer sa 
performance globale ». Les travaux de Leroy et al. (2013) mettent en avant deux acceptions du concept à 
partir de leur définition : 
- 1) « lôinnovation manag®riale est lôinvention et lôadoption par une organisation dôune pratique ou dôune 
méthode de management complètement nouvelle par rapport aux pratiques et méthodes de management 
connues; lôorganisation met au point une innovation et la met en îuvre la premi¯re; le succ¯s rencontr® 
par cette organisation, du fait de cette innovation manag®riale, conduit dôautres organisations ¨ lôadopter;  
- 2) lôinnovation manag®riale est lôadoption par une organisation dôune pratique ou dôune m®thode de 
management qui existe déjà mais qui est nouvelle par rapport à ses pratiques et méthodes de management 
actuelles; lôorganisation ne met pas au point lôinnovation et nôest pas n®cessairement la premi¯re ¨ 
lôadopter; côest le succ¯s rencontr® par les organisations qui ont adopt® cette innovation manag®riale qui 
la conduit ¨ lôadopter également. » 
Pour Jaouen et Le Roy (2013), « les fonctions de lôentreprise sont toutes issues dôune innovation 
managériale et sont régulièrement transformées par des innovations managériales ». Mais au-delà de ces 
aspects fonctionnels, lôinnovation manag®riale concerne lôentreprise dans son ensemble (Jaouen et Le 
Roy, 2013). « Des innovations récentes en termes de management peuvent ainsi être identifiées, comme 
le management de la diversit®, le management responsable, lôintelligence sociale. Toutes ces innovations, 
dans leur définition, ont pour vocation à transformer la façon de manager les organisations », selon Leroy 
et al. (2013).   
Lôinnovation manag®riale r®el levier de performance pour lôentreprise peut aussi °tre ®tudi®e ¨ partir de sa 
complémentarit® avec lôinnovation technologique. En effet, les ®tudes de Battisti et al., (2014), de Battisti 
et Iona, (2009),  dôEvangelista et Vezzani (2010), de Mol et Birkinshaw (2012) sôint®ressent ¨ la 
compl®mentarit® avec lôinnovation technologique. 
Les liens entre lôinnovation manag®riale, lôinnovation technologique et les performances sont d®battus par 
les chercheurs : Georgantzas et Shapiro (1993), Damanpour et al., (1989, 2009),  Battisti et Stoneman, 
(2010), Le Roy et al. (2012). Les travaux donnent des résultats divergents. Pour certains, lôinnovation 
manag®riale est un ant®c®dent de lôinnovation technologique et, donc, le vrai vecteur de performance, 
Damanpour et Evan (1984). Pour dôautre, la simultan®it® de lôinnovation entra´nerait la performance, Le 
Roy et al. (2012).  
La recherche de performance ®conomique et financi¯re nôest plus suffisante pour les organisations. Les 
politiques de RSE mises en place et lôattente dôengagement soci®tal des collaborateurs, entra´nent des 
innovations managériales qui permettent des performances sociales, environnementales et sociétales. De 
nouveaux modes de management apparaissent, favorisant créativité, intrapreneuriat , flexibilité, 
transversalité, intelligence collective, Dufour et Andiappan (2013) et Le Roy et al. (2013). Certes, 
lôinnovation manag®riale pr®sente moins de travaux de recherches que lôinnovation technologique. Les 
propositions dôinnovations nôen sont pas moins nombreuses et m®ritent dô°tre approfondies : lôentreprise 
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libérée, Getz et Carney (2013), le teaming : « dire les choses, poser des questions et partager les idées », 
Edmondson, (2008), lôinnovation ouverte, Chesbrough (2006), lôinnovation participative, les fab labs, les 
pratiques de mindfulness ou pleine conscience pouvant se définir comme le fait de «focaliser 
intentionnellement son attention sur le moment présent, instant après instant, dans une attitude 
dôacceptation et de non jugementè, Baer et Krietemeyer (2006), les nouveaux syst¯mes dô®valuation des 
managers par les salariés. 
Après avoir présent® une revue de la litt®rature sôappuyant sur les attentes des nouvelles g®n®rations en 
termes de RSE et dôinnovation manag®riale, cet article va sôint®resser aux champs dôapplication de lôIA 
dans lôarm®e de Terre et ¨ ses cons®quences manag®riales.  

2. ,ÅÓ ÄÏÍÁÉÎÅÓ ÄȭÁÐÐÌÉÃÁÔÉÏÎ ÄÅ Ìȭ)! ÐÏÕÒ ÌÅ Ⱥ chef augmenté » 

2.1 Présentation  
Il est important de r®aliser un point de situation des domaines dôapplication de lôIA. Le principal soutien 
dont peut bénéficier le manager est bien une aide à la prise de décision. La somme dôinformations 
disponibles ®tant perp®tuellement en augmentation, lôIA sera plus apte ¨ g®rer ce flux et ¨ r®aliser des 
recommandations ou propositions au manager. 
Dans le cadre ®tudi®, les domaines dôapplication au sein de lôarm®e peuvent °tre des algorithmes calibrés 
facilitant la compr®hension du terrain, lôutilisation de capteurs IA, les ç smart sensing » qui permettent en 
temps r®el de d®tecter les comportements sortant de lôordinaire. LôIA pourrait aussi °tre utilis®e dans le 
cadre dôop®rations dôinfluence. 

ςȢς 6ÕÌÎïÒÁÂÉÌÉÔïÓ ÅÔ ÃÈÁÍÐÓ ÄȭÁÔÔÁÑÕÅÓ ÅÎÖÉÓÁÇÅÁÂÌÅÓ 
La faiblesse de lôIA est de g®n®rer, pour son fonctionnement, un besoin tr¯s important de DATA. Il en 
r®sulte des biais cognitifs et culturels dans le choix des DATA dôapprentissage pouvant entraîner une faille 
cognitive. De plus, lôIA est calibr®e avant toute action. Lô®volution vers une IA auto-apprenante paraît peu 
r®aliste au vu de nos connaissances scientifiques actuelles. Lôinadaptation au changement de contexte 
op®rationnel nôest pas encore résolue.  
La vuln®rabilit® de lôIA a pu ®merger, lors de la mise en place de ç leurres » créant de fausses sources 
dôinformation et ayant intoxiqu® lôIA. La forte sensibilit® au ç leurrage » est une difficulté majeure. La 
cohabitation de plusieurs IA crée des difficultés inattendues dont notamment un problème de 
compr®hension de leur dialogue par lôhumain. 
De plus, il faut diff®rencier trois champs dôattaques possibles qui peuvent alt®rer les acquis de lôIA. Tout 
dôabord, lors de lôapprentissage, il existe le risque dôune alt®ration en amont. Ensuite, lors du d®ploiement, 
une altération « en chemin è est possible. Enfin, lors de lôexploitation op®rationnelle, une alt®ration ç sur 
le théâtre » peut être envisagée. 
Dans un premier temps, lors de la phase dôapprentissage, lôIA peut °tre empoisonn®e par lôinjection de 
data v®rol®s dans lôalgorithme. Les data peuvent aussi °tre corrompus lors du transfert dans lôalgorithme 
dôapprentissage. Côest une attaque du lien dô®change. Lôalgorithme dôapprentissage peut aussi être 
directement corrompu. Enfin, il est possible de corrompre lôenvironnement dôapprentissage, les donn®es 
injectées ne permettraient pas de représenter le contexte opérationnel. 
Dans un second temps, lors du déploiement, deux altérations principales sont envisagées. Le premier est 
la corruption du lien de transfert entre lôenvironnement dôapprentissage et le th®©tre. Le lien de transfert 
dôimpl®mentation est alors attaqu®. Le second est lôattaque du r®ceptacle, une attaque du lieu o½ lôIA va 
être déployée. 
Dans un troisi¯me et dernier temps, lors de lôexploitation op®rationnelle, plusieurs attaques peuvent °tre 
subies. Il est possible de leurrer lôIA par la corruption des donn®es r®elles. De plus, des attaques cyber 
peuvent être menées sur lôalgorithme du capteur senseur. Le lien de transfert du r®sultat obtenu par lôIA 
du senseur avec le reste du réseau peut aussi être une cible. Par ailleurs, la corruption des données 
dôenvironnement de la cible ou de lôalgorithme d®ploy® sont des menaces à ne pas sous-estimer.  
Pour conclure, dôautres attaques plus classiques sont aussi ¨ envisager. La destruction du site de stockage 
des data. Mener des manîuvres de d®ception envers lôIA, lôapplication dôune doctrine sur les actions de 
déception et de désinformation. Il est donc nécessaire de réfléchir à la notion de contre IA, à la résolution 
de la vuln®rabilit® de lôalgorithme de lôI, ainsi que des diff®rents transferts de data et de la possible 
corruption de son environnement dôapprentissage. 
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2.3 Les atoÕÔÓ ÄÅ Ìȭ)! 
LôIA est en plein essor par la vari®t® de data et la croissance de senseurs connect®s. LôInternet of Things 
en est le plus bel exemple et sôest install® dans notre environnement. Lôinterconnexion entre les objets du 
quotidien, des lieux et internet est en pleine expansion pour des buts divers. Dans tous les cas, la 
cons®quence principale est la forte augmentation du volume de donn®es g®n®r®es. De plus, lôessor de lôIA 
se réalise par la capacité de traitement des calculs, de plus en plus importante. 
Lôobjectif dô°tre meneur dans la recherche IA est dôavoir lô®l®ment qui permet de remporter les guerres : 
« lôinformation ». La supériorité informationnelle permet de prendre les décisions qui font basculer le 
rapport de force et emmène à la victoire.  
Les domaines dôapplication sont vari®s. Voici quelques exemples qui sont indispensables ¨ la r®ussite de 
la mission : collecte et traitement dôinformations pour le renseignement, aide ¨ la d®cision et ¨ la 
planification, facilitateur du soutien logistique, participation aux op®rations dôinfluence. De plus, dôautres 
atouts ressortent de lôIA: le traitement massif de data, la simulation et la pr®diction.  
Pour conclure sur ce point de situation, lôIA permettra de mieux comprendre les ®v¯nements, de proposer 
une aide ¨ la d®cision de grande qualit®, dô°tre plus efficace. Cependant, il est important de rappeler que 
lôIA ne dissipera pas ç le brouillard de la guerre è. LôIA d®crypt®e rendra les forces pr®visibles donc 
vulnérables. Des algorithmes mal configurés ne rempliront pas leur fonction. Lôennemi pourra complexifier 
sa doctrine et par cons®quent limiter la pr®dictibilit®. M°me si lôIA est utilis®e, il faudra toujours enseigner 
les modes dégradés. 
Les domaines dôapplication de lôIA pour les arm®es sont particulièrement diversifiés. En effet, des gains 
aux menaces, les IA sont au cîur dôaffrontement quotidien. Dans les prochaines ann®es, cet affrontement 
sera une r®elle guerre qui nôa pas encore de ç codes »,  ni de « règlementation ». Les difficultés pour 
appréhender ce nouveau phénomène sont nombreuses et le droit des conflits armés a un vaste espace à 
combler. A plus long terme, une IA auto-apprenante en temps réel peut voir le jour. Il est donc important 
de se questionner sur lôIA et lô®thique dans le domaine militaire. 

ςȢτȢ ,ȭ)! ÅÔ ÌȭïÔÈÉÑÕÅ ÄÁÎÓ ÌÁ ÇÕÅÒÒÅ 

2.4.1 Les valeurs de la France 
"Face à ces missiles hyper rapides, l'IA répond en temps réflexe à la place de l'humain. Elle va également 
venir en appui de l'homme pour les tâches complexes, comme la relève des blessés, le ravitaillement ou 
les actions de combat, m°me si l'humain doit rester au cîur de la d®cision" explique le colonel 
Beaucournu, référent innovation technico-opérationnelle, chef de section études, prospective et innovation 
capacitaires à l'État-major de l'Armée de Terre. 
La notion dô®thique et de guerre prend tout son sens lors de l'utilisation de syst¯mes d'arme l®taux 
autonomes(SALA). Le colonel, lors dôun entretien avec Cappelli, rappelle quô ç il y a un homme derrière la 
télécommande. Néanmoins, les Russes ne se gênent pas pour tester leurs robots en Syrie ». 
Selon Chiva, directeur général adjoint d'Agueris,  "les SALA ne sont pas une priorité. Ils sont pour l'instant 
autorisés seulement dans l'espace exo-atmosphérique et sous l'eau. La recherche en IA va dans le sens 
d'une incorporation d'un corpus de valeurs éthiques. Mais quel gouvernement acceptera de stopper ses 
recherches en IA à cause des SALA ? La robotisation est inéluctable sur le champ de bataille". 

ςȢτȢς ,ȭïÔÈÉÑÕÅ ÄÕ ÓÏÌÄÁÔ ÆÒançais face aux autres armées  
Pour Lemaire, chargé de mission intelligence artificielle et digitalisation systèmes opérationnels à la 
direction générale de l'armement (DGA), les États-Unis et la Chine ont un temps dôavance, mais suivent 
de pr¯s lôIsra±l, le Canada, la Corée du Sud, le Royaume Uni, le Japon et la France. "Nous possédons un 
bon niveau académique, un écosystème de 200 start-up et des grandes entreprises comme Atos, Dassault 
Systèmes, Thales et MBDA. Nous n'avons pas forcément beaucoup de données pour nourrir les 
algorithmes, mais une combinaisons d'experts, de compétences et de clients pour nos produits". 
Le colonel Beaucournu mise beaucoup sur le programme Scorpion, dont le ma´tre d'îuvre est la DGA, qui 
vise à assurer la modernisation des groupements tactiques interarmes. "L'idée de base dans Scorpion, 
c'est qu'il y aura bien des automatismes robotisés dans certains cas spécialisés, mais sinon, l'homme sera 
là pour superviser la majorité des actions. Comme le marteau est devenu l'extension du bras de l'homme, 
l'IA sera l'extension de son cerveau". À condition, comme le rappelle le colonel Beaucournu, que "les 
officiers soient capables de comprendre la logique algorithmique pour l'expliquer à leurs chefs". 
Les évolutions technologiques permettront des prises de d®cision plus rapides. Lôacquisition de nouvelles 
comp®tences et lôinnovation manag®riale devront °tre r®alis®es rapidement pour permettre lôoptimisation 
du b®n®fice de ce nouvel acc¯s ¨ lôinformation ¨ tous les niveaux de la hi®rarchie. Cette modernisation est 
attendue et nous pr®senterons dans la derni¯re partie de nos travaux, lôadaptation du style de 
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commandement par la prise en compte de lôapport technologique et des nouvelles relations de travail avec 
les générations Y et Z. 

3. ,ȭÉÎÎÏÖÁÔÉÏÎ ÍÁÎÁÇïÒÉÁÌÅ ÏÕ ÌȭïÖÏÌÕÔÉÏÎ ÄÕ ÓÔÙÌÅ ÄÅ ÃÏÍÍÁÎÄÅÍÅÎÔ 
ÐÁÒ ÌÁ ÐÒÉÓÅ ÅÎ ÃÏÍÐÔÅ ÄÅ ÌȭÁÐÐÏÒÔ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÑÕÅ ÅÔ ÄÅÓ ÒÅÌÁÔÉÏÎÓ ÄÅ 
travail avec les générations  Y et Z 
Lôengagement dans lôarm®e est un choix particulier, dont lôorigine est le souhait de donner du sens à son 
quotidien. Les cadres ont ensuite la t©che manag®riale dôinsuffler ce sentiment dans toutes les actions 
menées. En effet, en trouvant du sens à son travail, on se sent investi et engagé pour son organisation, 
« lôon ne peut sortir de ses situations critiques sans lôimplication dans lôentreprise », Thévenet (2000). 
Lô®volution manag®riale suite ¨ la pr®sence des g®n®rations Y et lôarriv®e des Z est r®fl®chie et anticip®e, 
au sein de lôarm®e de Terre. En effet, la particularit® de cette institution est quôelle incorpore des 18-25 ans 
chaque année, en proposant 15 000 emplois. Les cadres exercent leur commandement sur une jeunesse 
sans cesse renouvel®e. Lôinstitution apprend donc ¨ sôadapter et recherche tout particuli¯rement ¨ donner 
les outils ¨ lôencadrement pour appr®hender ce changement de g®n®rations. 
Des séminaires, des cours lors des périodes de formations initiales ou complémentaires, des livres, sont 
proposés. Cet article étudiera plus précisément le « Livre Bleu » intitulé « Lôexercice du commandement 
dans lôarm®e de Terre. » 
Le g®n®ral chef dô®tat-major de lôarm®e de Terre, le G®n®ral dôarm®e Jean-Pierre BOSSER a souhaité 
mettre ¨ jour en 2016 ce document ®dit® pour la premi¯re fois en 2003, d®but de lô¯re de lôarm®e 
professionnelle sous la génération Y.  Il a, notamment, pour but de guider la 2ème génération de chefs 
militaires de lôarm®e professionnelle qui voit arriver sous les drapeaux la jeune g®n®ration Z. 
Il est int®ressant dôanalyser le d®coupage en deux chapitres de lôouvrage. Une premi¯re partie sôintitulant 
« les fondements du commandement » qui est une retranscription du livre de 2003. Une seconde qui donne 
les outils et les valeurs nécessaires au manager pour « commander aujourdôhui ».  

3.1 Analyse des « fondements du command ement  » 
Notre article ne mettra pas en avant la sp®cificit® de lôarm®e qui est d®positaire des armes de la Nation, 
mais se concentrera sur les aspects qui peuvent se retrouver dans toutes les organisations. 
Il va tout dôabord d®cortiquer la premi¯re partie du « livre Bleu » qui décrit les. En effet, comme toute 
organisation, lôarm®e de terre est ®valu®e sur sa performance dans la r®alisation des missions et donc 
lôatteinte de ses objectifs. Il est int®ressant de souligner que la premi¯re comp®tence soulign®e est la 
compétence professionnelle, cependant, il a été choisi de ne pas la développer afin de se concentrer sur 
ce qui dépasse la simple réussite de connaissance de savoir-faire lié à un emploi : la force morale. En 
effet, la force morale dôun individu ou dôun groupe est mise en avant pour d®montrer que la performance 
en est particulièrement dépendante. La force morale est définie sur « deux sentiments que chacun doit 
posséder au plus profond de lui-même : le sentiment dôappartenance ¨ une communaut® humaine fière 
dôelle-même et confiante de son aptitude ; le sentiment dôune forte responsabilit® individuelle et collective 
vis-à-vis des camarades, des chefs, de lôarm®e, de la Nation ». Cette définition et notamment les derniers 
mots qui la composent, pourraient trouver un r®el ®cho dans la vie de lôentreprise et des liens qui 
sô®tablissent entre les managers, les collaborateurs, lôenvironnement de lôentreprise. En mettant en avant 
la force morale plutôt que la compétence professionnelle, le choix est de montrer que le manager doit être 
conscient « quôau-del¨ du souci de performance [é], il doit donc y avoir, dans lô©me dôun chef, la conviction 
profonde de lô®galit® pleine et enti¯re des hommes face aux exigences de la dignit® humaine. » 
Après avoir insisté sur la force morale, les conditions dôun commandement et dôun style de relations 
humaines fraternels sont développées. « Fraternel » est un terme peu utilisé en dehors du contexte 
militaire, cependant nous allons voir que les quatre conditions mises en avant sont transposables dans le 
management des organisations. La première « responsabiliser chacun » est associée à la notion de 
talents, véritable champ étudié en science de gestion. Pour Mirallès « la comp®tence dôun individu se d®finit 
par ce quôil sait faire, son talent est caract®ristique de ce quôil fait mieux que les autres. Le talent est donc 
dôabord excellence individuelle dans une activit® donn®e. »  
La seconde est la « valorisation des individus è, lôinstitution militaire a une d®finition qui d®passe lôint®r°t 
individuel pour le souci du collectif. Ce serait de « les pousser ¨ donner toujours davantage dôeux-mêmes 
en d®veloppant en eux la claire conscience de ce quôils apportent et sont susceptibles dôapporter ¨ la 
collectivité. » 
La troisième condition doit °tre partag®e par lôensemble des collaborateurs, elle correspond ¨ la notion de 
« satisfaction è au travail. Elle est indispensable pour permettre lô®panouissement professionnel. Le sens 
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est plus pouss® dans lôouvrage car d®velopp® sur le th¯me du « sens de servir » quelque chose qui nous 
d®passe. N®anmoins, nous retrouvons lôindispensable notion de relations humaines fortes, n®cessaires 
pour cr®er un sentiment de d®vouement partag® entre collaborateurs pour la r®ussite de lôobjectif. 
Enfin, la dernière condition découle de la prise en compte des précédentes. Un collaborateur 
responsabilisé, reconnu dans son travail, qui puise « une r®elle satisfaction dans lôexercice quotidien de 
leur métier, [é] accepte spontan®ment les exigences dôune discipline dont il comprend mieux les 
raisons [é] Cette discipline consentie est la quatri¯me condition. » 
Les quatre conditions doivent cr®er un cercle vertueux sur lequel doit sôappuyer la hi®rarchie afin de ç créer 
un ®lan que le chef nôa plus ¨ susciter, mais seulement à orienter. »   
 
Lô®volution de la soci®t® et des attentes des nouvelles g®n®rations rend lôexercice du commandement plus 
complexe. 

 3.2/ Le management pour «  ÃÏÍÍÁÎÄÅÒ ÁÕÊÏÕÒÄȭÈÕÉ ». 
 Pour Pitelet, « ni matérialistes ni carriéristes, les Z ne saucissonnent pas, ils trimbaleront leur maison au 
bureau et leur bureau à la maison. Au final, ils travailleront autant que leurs aînés à condition d'y trouver 
un intérêt et de donner du sens à leur quotidien. » Définir « donner du sens au quotidien è nôest pas aisé. 
Le champ lexical mis en avant pour analyser la génération Z par Pitelet dans son ouvrage "Le prix de la 
confiance" est : « partage, générosité, sincérité, exemplarité ».  
Les attentes des nouvelles g®n®rations sont r®sum®es, ¨ partir de lô®tude r®alisée par la DIRECCTE de la 
région Rhône-Alpes, en 2014, aux aspects suivants : 
- « recherche de sens et de cohérence avec ses valeurs; 
- attachement moindre ¨ lôentreprise compte tenu  du contexte ®conomique de pr®carisation; 
- porosité accrue entre sphères priv®e et professionnelle, accentu®e par lôusage des nouvelles 
technologies, et recherche dôun meilleur ®quilibre entre ces sph¯res; 
- rapport diff®rent ¨ la hi®rarchie qui nôest plus perue avec lôautorit® quôelle pr®valait jusquôalors; 
- importance de la convivialité dans le travail.» 
Lôarm®e de Terre a th®oris® les n®cessit®s manag®riales dans ç Le livre bleu » en prenant en compte le 
changement de son environnement. Les ®l®ments suivants sont ¨ lôorigine de la r®flexion : le 
d®veloppement de lôindividualisme, la segmentation de la société, la perte des repères, le paradoxe de la 
force, la judiciarisation de la soci®t®, une soci®t® de lôinformation, la mixit®, la contestation de lôautorit®, les 
nouveaux modes de gouvernance, la remise en question du concept de commandement, les exigences 
fortes du soldat professionnel. Pour ce dernier point, il est int®ressant de retenir quô « ¨ lôimage de la 
jeunesse dont il est issu, le soldat lui aussi veut °tre entendu [é] Il veut agir utilement [...] Il attend outre le 
fait dô°tre reconnu, une juste r®tribution, une juste compensation aux exigences de son m®tier. » 
Les ®tudes men®es par lôarm®e de Terre ont conclu ¨ 6 principes fondamentaux : lôexigence, la 
comp®tence, lôesprit de d®cision, lôhumanit®, la justice, la confiance, déclinés en 20 qualités de chefs 
présentées dans le schéma ci-dessous : 

 
Réalisation : Etat-major de lôarm®e de Terre 
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Par ailleurs, lôarm®e innove pour faire face aux d®fis futurs, certes par lôaugmentation de cr®dits pour la 
recherche, une évolution prévue de 730 millions à 1,1 milliard dès 2022, mais aussi par un programme de 
transformation et de modernisation du ministère. La transformation prévue sera organisationnelle, 
fonctionnelle et capacitaire. Un comit® dôinnovation a ®t® mis en place, des structures de réflexions sont 
présentes à tous les échelons, notamment : lôagence innovation D®fense, le  Battle Lab Terre, le Lab RH 
Terre, le Fab Lab Forces Sp®ciales. Lôobjectif est de faciliter la circulation de lôinformation et des id®es.  
 Enfin, la cr®ation dôun ç ministore » permettant de dématérialiser son dossier administratif, de commander 
ses ®quipements et m°me de g®rer ses demandes de permission est pr®vue dans lôann®e. 
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Abstract:   

This paper is written to the attention of young doctoral students to enlighten them to share their research 
during and after the thesis. It highlights the strategies to be followed by a young researcher to enhance its 
research and the recognition in the academic circle. For this we are going to focus on the article that would 
eventually be released and the revised target, we also talk about the process of acceptance of the article 
and its conditions and finally we discuss the version to be published on the internet. 

Keywords:   

Publication during and after the thesis - targeted reviews - acceptance process and conditions - Internet 
publication. 

Introduction  
Publishing an article during and after the thesis is a central issue for those who want to make research his 
craft (Mathieu-Fritz and Quemin, 2007). Researchers write scientific papers to be published, red and cited 
(Dumontier, 2012). The paper follows some universal instructions in order to incite editors to publish it, 
communities to read it and researchers to cite it.  
The publication of its work is for the researcher an effective way to sustain its work and views. To do this, 
the researcher has to follow a set of steps known in academic circles since scientific publication is 
standardized and organized by discipline and specialty. According to Milard (2008), the publication helps 
and regulates its own work but also collectively as exposing his work to other researchers facilitated the 
exchange of ideas and allows the evaluation of its research work. Monitoring standards of presentation is 
itself a learning exercise that is part of publishable scientific production process. So for all these reasons, 
the researcher is faced to a major problem: the publication of his research and his strategic choice will 
allow it to evolve in his research career. These strategies are required to know and apply because they 
help to optimize its chances of his last published work. 
Contrary to prejudice, according to Mathieu-Fritz and Quemin, (2007), it is still possible to get published 
even if we do not know the members of editorial boards. While it is difficult to get published when we do 
not follow a standard publishing process, that is why it is very important to proceed methodically and we 
will discuss these methods in the points that follow. 
In this article, we will first present how to structure the research paper from the working paper draft to the 
paper to submit to a journal, while presenting the form and style. Then, we will discuss how to choose the 
journal and present the process of submission. Subsequently, we will expose the relationship with the 
publisher and in particular the way of revision of the article. We will also present the ethical issue of scientific 
publication, to conclude with the causes of rejection of articles. 
 
The paper from the working paper to the article published 
While writing his thesis, it is recommended that the researcher sends a working paper spontaneously or 
following a call for papers from a journal specialized in his field of research. There are several difficulties 
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facing the researcher, such as the choice of the journal or the non-compliance of its paper to journal style 
that has targeted, or managing a refusal or improving its paper and which he has to face while drafting his 
thesis. It is recommended then to follow the instructions of his supervisor who will lead the student to write 
a thesis as separate chapters or downright form of articles, which will prevent the researcher to rewrite his 
paper after writing or parts whole chapters. It will be easy to publish two or three articles during the thesis 
writing or just after the defense of it. To do this, the young researcher should read several articles of the 
target review to become familiar with the writing style adopted and raise its level of writing of his thesis. 
Below, we present some tips to be able to write articles in parallel with the writing of his thesis:   
- Propose a title that gives off the link between the problem and the context of the study, such as the 
disclosure of social information and add the words "for listed Tunisian companies." Indeed, a good selection 
of title terms allows framing of the article in a well defined context and using for the editor to reference it. 
- Write a summary or synopsis of the article highlighting the best results. 
- Write a list of keywords that allow the article in its field precisely. 
- Start the article with a statement, which would address the problem gradually and give some revealing 
statistics or percentages that help support the idea advanced. 
- Adopt the logical funnel which is to talk from general to specific, also called inductive method that will 
attach its problems in a more general framework. But according Zghal (1992), "the inductive method 
generalizes without complete certainty because it is never certain that the observations which it draws its 
conclusions embrace the whole of reality." However, it is necessary to build his ideas in a scientific way, 
that is to say, advance idea by idea cumulatively. This logic will properly present the objectives of the article 
and the researcher must ensure clarify what his article is relevant and gives a clearer answer to a specific 
research problem. 
- Make a good review of the literature with citations of the most famous authors who discussed the same 
topic as the researcher and cite the work already published in the best journals in his field of research. 
Then rely on appropriate theories will present its research hypotheses well while having a theoretical basis 
for these assumptions to be tested. 
- Describe the methodology used while describing the sample used, the data collection process data 
description, the year or years of study, methods such as questionnaires or survey or panels data 
constituted. 
- Advance transitional phrases between two parts of the article stating what has already been seen and 
what will be discussed in the next paragraph will greatly facilitate the reading of the article. 
- Present the tests used and well describe the results found, annotated tables and well explained by 
presenting if possible a descriptive study, bivariate and multiple study better study. 
- Conclude his article with a census that was done in this research and present the best results and the 
special nature of this product compared to previous writings and present ways for future research. 
- Finish by presenting the references and Annexes. However it should be: 
- Comply with the writing style of the magazine primarily in the presentation of results, this would allow 
publishers to have a better visual idea of the article would be published. 
- Observe the instructions of the journal on the number of component article pages so as not to be obliged 
to hide certain passages if the item is not accepted as such by the publisher. 
- Observe the editorial review that each adopts and will facilitate the reviewing each article submitted. 

1. The targeting of the journal and article submission  
When the working paper is finally ready, the researcher can submit it to the journal that he chose while 
preparing for three possible cases: acceptance or acceptance with modifications or rejection. But the choice 
of the magazine itself requires some attention more. 
Regarding the choice of social science journals, it is recommended to submit his working paper to a journal 
classified. There are actually various rankings such as the CNRS ranking, ABS and ABDC. They classify 
journals by rank A for the most prestigious journals, and B, C and D. The researcher can also see 
magazines with high "impact factor", which will boost his career if he is usually quoted. Once submitted, 
the article will follow the reviewing process by two anonymous reviewers and at least one email exchange 
can occur between the researcher and the editor if it requires changes to make. The corrections made 
should always be specified to the editor in a 'cover letter', which shows that the researcher has considered 
all the points mentioned by the anonymous reviewers. It is important to note that this step is especially 
distressing for the researcher because it expects an acceptance that sometimes slow in coming especially 
against an article sent all the more that the researcher is not yet known in the field. Some researchers are 
sometimes discouraged by the decisions of publishers and refuse to rewrite the article in the light of 
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comments received. They prefer then submitted to a new review. We must then know beforehand establish 
a publishing program for dealing with any decisions by the editors. 

2. Rewriting Article accepted with modifications  
Sometimes the researcher receives critics specifying the changes to the work submitted. These comments 
can be major or minor. In such cases, the researcher must comply with the remarks of the reviewers. There 
is talk then add some clarification or otherwise remove some passages, but the editorial standards of the 
journal must be well respected and the new version of the article must be resubmitted with a letter showing 
all amendments to the first version. Overall, the submitted article once accepted, can be published once all 
requested changes were made to the new version of the paper, but the time of publication depends on a 
review to another. This time of waiting, sometimes frustrating is no tragedy, since the comments received 
can also be taken into account also perfect the style of writing the thesis. It is very important to note that 
submitting the same article to different journals isnôt recommended at once because once accepted, the 
article will be considered for a specific number, so better act very professionally from the departure. 

3. The publication electronical ly  
Publishing, once limited are easier today for researchers, since internet has paved the way for the 
dissemination of research. For the social sciences, it is easier to get published in an electronic journal. 
Nevertheless, several magazines offer dual publication in print and electronic versions of the same 
numbers.  

Conclusion 
Finally, write a quality article is surely a pledge for a crowned publication submission. The quality and rigor 
are the pledge of the insured publication. Yet the rate of discharges to recognized journals remain high and 
it is always important to succeed in filtering performed by the editors. Finally, we move a few tips to optimize 
the publishing process: 

- Perform inter-country studies. 
- Adopt mixed approches (quantitative & qualitative) 
- Collaborate with other departments (economics, law, computer science, etc ...). 
- Seek co-writing article. 
- Understanding comments reviewers. 
- Understanding publication strategies. 
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Abstract  
Purpose: This paper aims to investigate success factors of innovative start-up firms from the perspective 
of financial competencies of young start-up managers. Which key factors did they own to create their 
companies? 
Design/methodology/approach: using questionnaires and the bibliography of 19 young Tunisian start-
ups provide important insights to entrepreneurs in the context of new economy in emerging markets. 
Findings: The results show that startuppers are in general engineers while others would be bankers or 
financial directors rather than creating their enterprise. Our results show also that the accounting work is 
affected outside the company to an independent accountant. 
Research limitations/implications: the number of startuppers is low and limited to 19. 
Practical implications: The start-up act 2018 is a law that highlights the rights of startuppers without 
specification of their competencies. So, we add to the economic environment a study that highlights the 
competencies to be startupper and to consider the accounting function in this context.  
Social implications: this study focuses on the creation process of the firm by contributing to identify the 
competencies of the startuppers, which is a social generation very small in emerging market. 
Originality/value: there is no previous study focused on the relationship between the competencies of 
startuppers and the accounting function. However, through this study, we recommend to government 
incubators to assist startuppers with practical experience in financial reporting in order to clarify the financial 
reporting process to the owners. 

Keywords:  financial competency- Start-ups ï entrepreneurship ï governance ï determinants ï stat-up 

act- Tunisia. 
GEL Classification: L26, G24 
 

Résumé : Cet article est consacr® ¨ la mesure et ¨ lôanalyse des d®terminants de la comp®tence 

financière des startuppers des sociétés nouvellement créees stratups tunisiennes.  La loi startup act 2018 
met lôaccent sur les droits des startuppers. Mais la question de la compétence des startuppers, c'est-à-dire 
de leur capacit® ¨ remplir leur r¹le nôest abord®e que de mani¯re indirecte. Un des r¹les des startuppers 
est de sôassurer de la qualit® de lôinformation financi¯re diffus®e par lôentreprise, ce qui suppose lôexistence 
dôune comp®tence comptable et financi¯re chez les startuppers. Lôanalyse du guide dôentretien administr® 
aux startuppers de notre ®chantillon montre quôenviron la majorit® des startuppers de la p®pini¯re de Rad¯s 
d®tient une comp®tence dôing®nieurat. Cette compétence est principalement due au fait que les ingénieurs 
sont plus risqueurs et que les diplômés des écoles de gestion ou de commerce cherchent plus à devenir 
banquier ou directeur financier que de créer leur propre entreprise. Les résultats montrent aussi que la 
fonction comptable est sous-traitée entre les mains de comptables indépendants et/ou externes. 

Mots-clés : comp®tence financi¯re, startuppers, entrepreneuriat, gouvernement dôentreprise, 

déterminants, Start-up act,  Tunisie. 

mailto:abenletaifa@yahoo.fr
mailto:encadrementessec@gmail.com
mailto:y.slama@gmail.com


La compétence comptable des startuppers 
Wissal BEN LETAIFA & Yassine SLAMA 

 
 

 
 
  21ème Université de Printemps IAS - Genève 2019                                                                                                37 

Introduction  
La cr®ation dôentreprise a fait lôobjet de nombreuses recherches depuis deux d®cennies (Zaby 2017, 
Deakins and al. 2015, Caledron 2003, McGregor and Tweed 2002...). Elle est considérée comme un 
moteur de lô®conomie nationale et plus particuli¯rement une bonne solution pour absorber le chômage des 
jeunes diplômés sur le marché (Zaby 2017). 
Les recherches montrent que le potentiel dôinnovation cro´t dans les pays en d®veloppement comme ®tant 
une des solutions aux probl¯mes de lôemployabilit® des jeunes dipl¹m®s de lôenseignement du sup®rieur. 
De mani¯re g®n®rale, la Tunisie est li®e ¨ un potentiel dôinnovation dans la soci®t®. Dans les classements 
du Global Competitiveness Report 2017 du Forum économique mondial et du Tableau de bord de 
l'innovation en 2015, la Tunisie figure régulièrement parmi les rangs acceptables en matière d'innovation 
et de vague de jeunes entreprises observée entre 2013 et 2017. Dans le même contexte, la Tunisie fait 
face ¨ de nombreux d®fis. Mais le manque de liquidit®, le manque dôinvestisseurs étrangers qui est 
nécessaire pour changer les stratégies du marché et créer une plate-forme dôaffaires afin de cr®er un 
nouvel environnement pour les jeunes célibataires sont de grands problèmes contextuels. La solution 
pourrait venir de la vague de jeunes entreprises en jeu (Leitao et al, 2011), où les fournisseurs sont 
novateurs. Néanmoins, de nombreux problèmes se posent aux entreprises en démarrage. Dans cet article, 
nous essayons d'identifier les facteurs de succès des start-up innovantes et une attention particulière sera 
accord®e ¨ la connaissance de la comptabilit®. Comme la sc¯ne tunisienne nôa pas eu une tr¯s forte 
dynamique depuis longtemps et en ce qui concerne la loi tunisienne sur la cr®ation dôentreprise, les 
observations de ce contexte sont tr¯s pertinentes pour les entreprises, lô®conomie et les chercheurs, en 
particulier dans les marchés émergents ou les pays en développement rapide, comme dans les États-Unis, 
Asie. Conformément aux recherches entreprises Zaby (2017) et Scheela et al. (2015) sur dôautres 
contextes, l'exp®rience Tunisienne en mati¯re de cr®ation dôentreprises par de jeunes entrepreneurs 
apporte une contribution importante à tout pays qui établira une scène de démarrage et une perspective 
de développement régional. 

1. Cadre théorique  

1.1. La théorie de la légitimité en comptabilité  / finance  
Le concept de cr®ation dôentreprise est ®troitement li® au cadre th®orique de la l®gitimit® organisationnelle. 
Selon Buisson (2008), « les recherches sur la légitimité organisationnelle en comptabilité et finance sont 
nombreuses. Un numéro entier de la revue Accounting, Auditing & Accountability Journal (2002, Vol.15, 
nÁ3) est consacr® ¨ la th®orie de la l®gitimit®. En effet, tout un courant de recherche sôint®resse ¨ la gestion 
de la légitimité des entreprises par le biais de leurs rapports annuels, et notamment par la démonstration 
de leur responsabilité sociale. Les entreprises sont considérées comme des créations sociales et leur 
existence dépend de la volonté de la société à continuer ¨ leur permettre dôexercer leurs activit®s. Il 
existerait donc un contrat social (Mathews, 1993 ; Deegan, 2002) entre lôentreprise et la soci®t® de mani¯re 
g®n®rale, qui implique que m°me si le principal objectif de lôentreprise est de faire du profit, elle a aussi 
une obligation morale dôagir de mani¯re responsable (Guthrie et Parker, 1989). La survie de lôorganisation 
sera donc menacée si la société perçoit que son contrat social est rompu ». Par ailleurs et toujours 
conformément à Buisson (2008), « lôapproche de la légitimité en comptabilité/finance soutient que les 
organisations ne sont pas considérées comment ayant un droit inhérent aux ressources pour exister. Elles 
existent dans la mesure o½ la soci®t® consid¯re quôelles sont l®gitimes. Elle leur confère donc un « état » 
de légitimité (Deegan, 2002). Il en découle une théorie de la légitimité (Guthrie et Parker, 1989 ; Mathews 
1993) qui serait une variante de la théorie des parties prenantes (Gray, Kouhy et Lavers, 1995) et qui met 
un accent sur les dimensions de conflit et de dissension, et lôimportance de la th®matique de la 
responsabilit® sociale de lôentreprise ». 
La contribution des startups à la croissance des pays est un fait indéniable. En effet, certaines startups, en 
particulier celles opérant dans le domaine des TIC, réalisent une valeur de marché largement supérieure 
au budget total de l'État. On peut citer l'exemple de la startup "Skype" vendue à "eBay" pour 2,6 milliards 
de dollars. Les pays en développement, y compris la Tunisie, considèrent ces jeunes entreprises comme 
une panacée pour leurs économies (Baccari, 2006). En Tunisie, le secteur numérique représente 13,5% 
du PIB. Il offre une croissance potentielle significative, ce qui explique r®cemment la mise en îuvre du 
projet "Startup Act" par le gouvernement tunisien. C'est un ensemble de lois créées pour faciliter la création 
d'entreprises innovantes et pour faire de la Tunisie une nation émergente. A vrai dire, depuis les années 
90, on assiste à un boom de la création de startups qui sôest accompagn® de travaux th®oriques analysant 
ce phénomène, tel que Johannisson, 1998; Pirnay et al, 2003; Peters et al, 2004; Fayolle et al, 2004; 
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Moreau, 2005; Siegel 2006. Cependant, le risque d'échec de la création d'entreprise reste très élevé en 
raison de plusieurs problèmes financiers, cognitifs et environnementaux (Albert (2000)), car le taux de 
survie limité à cinq ans de ce type d'entreprise n'est que de 38,7%, contre 46,3%. % dans les secteurs non 
innovants (Lasch, 2003), donc, pour survivre, ces startups doivent bien performer (Almus et Nerlinger 1999, 
Zahra et al. 2006), mais certains chercheurs pensent que les compétences du startupper  sont une 
condition essentielle pour le succès et la survie de la société (Ibrahim, Goodwin et Ellis, 1986, Stuart et 
Abetti 1990, Aldrich et Wiedenmayer 1993, Bhide, 2000; Schroeter et Witt 2010), certains font référence à 
sept types de comp®tences (Herron et Robinson 1993). ), tandis que dôautres font r®f®rence aux travaux 
des années 90 pour énumérer cinq types de compétences (Baum, 1995). Nous pensons que quelques 
®tudes sur les comp®tences des strat¯ges ont d®j¨ ®t® r®alis®es, côest pourquoi, dans cet article, nous 
nous concentrons sur ces concepts. 

1-2. Définition du concept de compétence  
La loi tunisienne STARTUP ACT (novembre 2017) ne d®finit ni ne cite la d®finition de lôentrepreneur ou de 
lôartisan et les comp®tences ne sont pas cit®es non plus. Nous allons d®finir le terme comp®tence en 
général et la compétence financière en particulier dans ce paragraphe. Le dictionnaire français montre que 
le terme compétence est extrait du terme latin competentia et définit ce terme comme «une capacité basée 
sur une connaissance ou une expérience reconnue par une personne». Pour le bureau de la langue 
française au Québec, la compétence est définie comme une compétence résultant de la mobilisation et de 
l'utilisation efficace d'un ensemble de ressources internes ou externes dans des situations d'apprentissage 
authentiques ou dans un contexte professionnel. Dans la formation technique et professionnelle, la 
comp®tence fait r®f®rence ¨ un ensemble int®gr® de connaissances et dôattitudes permettant dôassurer 
une tâche, une fonction ou un emploi. En sociologie ou en droit, il existe plusieurs définitions du terme 
compétence (voir Koebel, 2006). En sciences sociales, la compétence est souvent définie comme une 
compétence ou un savoir nécessaire pour occuper un emploi (Romelaer, 1997, p. 335). Plusieursvariables 
peuvent, à notre avis, expliquer les compétences des startuppers et qui peuvent conduire à leur succès. 

2. Méthodologie de recherche  
Afin d'identifier les compétences clés des startuppers dans le contexte tunisien, nous avons mené une 
enquête de janvier 2017 à mars 2018 auprès de 19 jeunes startuppers. Avant de présenter les résultats 
de cette enquête, nous définissons ci-après la méthodologie de recherche suivie, en particulier les 
caract®ristiques de lô®chantillon, le mode de collecte des donn®es ainsi que les mesures des diff®rentes 
variables. 
Lôobjectif de cette recherche est dôacqu®rir une vision aussi compl¯te que possible de la mesure et de 
lôanalyse des d®terminants de la comp®tence financi¯re des startuppers des soci®t®s nouvellement cr®ees 
stratups tunisiennes. Dans cette optique, lôentretien individuel a ®t® privilégié pour le recueil des 
informations étant donné que cet outil d'investigation se prête à la nature qualitative de notre enquête 
(Blanchet, 1987 ; Mucchielli, 1991) ; d'autant plus qu'en sciences de gestion, la quasi totalité des 
recherches qualitatives sôalimentent ç aux mots des acteurs » afin de comprendre les pratiques 
organisationnelles (Wacheux, 1996).  
Nous avons adopté une posture interprétativiste qui passe par la compréhension du sens que les acteurs 
donnent à la réalité au travers de leurs interprétations. 

2.1. Le mode de recueil des informations : l'entretien semi -directif  
Pour réaliser cette enquête, nous avons élaboré un guide d'entretien  composé de cinq thèmes : le premier 
th¯me est consacr® ¨ la d®finition et ¨ lôattribution des responsabilités comptables Le second thème 
sôint®resse au processus comptable. Le troisi¯me th¯me est ax® sur la gestion de la comptabilit®. Le 
quatri¯me th¯me sôarticule autour de lôaudit de lôentreprise et le cinqui¯me th¯me  traitera le degr® 
dôimportance du nombre d'employés dans la fonction comptabilité  

2.2. La démarche de réalisation et d'analyse des entretiens  
Les entretiens sont r®alis®s sur les personnes interrog®es et dôune dur®e dôenviron une heure. Avec 
lôaccord des interview®s, ils sont enregistr®s sur dictaphone afin de conserver lôensemble du contenu. Ils 
se sont déroulés suivant quatre étapes (Giannelloni et Vernette, 2001) : la présentation (explication, 
interaction), le d®veloppement (discours conventionnels), lôapprofondissement (discours plus personnel), 
la conclusion (recueil des derniers propos).  
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Une analyse de contenu thématique, à la fois verticale (entrevue par entrevue) et transversale (inter-
entrevues), est utilisée comme méthode de traitement des informations qualitatives (Poirier et alii, 1993 ; 
Giannelloni et Vernette, 2001).  
La retranscription est effectu®e apr¯s chaque entretien. Elle sôaccompagne de lô®laboration dôune fiche de 
synthèse comprenant les principales informations. Un journal de recherche regroupant les impressions et 
détails observ®s lors des entretiens est tenu. Au m°me temps, les th®matiques abord®es sô®toffent, ce qui 
permettrait dô®laborer un dictionnaire de th¯mes li®s ¨ la ma´trise progressive des donn®es qualitatives 
(Frimousse, 2006). 
 
Tableau 1 : Les trois étapes de lôanalyse de contenu 

Phases Opérationnalisation 

Catégorisation Coder le texte à partir de thèmes 

Inférence Expliquer ce qui a conduit les acteurs ¨ lô®nonc®. 

Interprétation D®terminer lôinterpr®tation par les questions de recherche 

                                              Source : Wacheux, 1996 

2.3. Echantillon  
Les personnes interviewées forment un échantillon non probabiliste, choisi par convenance de taille réduite 
et dont la taille nôa pas ®t® sp®cifi® ¨ priori (Miles et Huberman, 1994). Le principe de saturation a été 
appliqu®. En effet, les entretiens ont pris fin au moment o½ aucun apport additif nôa ®t® effectu® durant les 
derniers entretiens menés. 
La population cible de ce document concerne toutes les startups de différents secteurs. Concernant le 
choix de l'échantillon, aucun critère n'est déterminant. Cet échantillon permet simplement de toucher une 
population de répondants disponibles et facilement interrogeables. Les startuppers interrogés peuvent 
avoir des profils différents en termes de taille et de secteur d'activité (tableau 1). 
 
Tableau 2: Caract®ristiques de lô®chantillon 

 Secteurs  

 Banque Service Commerce Industrie total 

Nombre  dôemploy®s 
 

0 5 6 8 19 

ςȢτȢ ,Å ÇÕÉÄÅ ÄȭÅÎÔÒÅÔÉÅÎ 
Le guide dôentretien utilis® dans notre enqu°te est principalement composé de deux parties, en particulier 
les principales caractéristiques stratégique qui a permis au débutant de créer sa start-up et la place de la 
comptabilit® dans son programme dô®tudes ou de la sous-traitance de la fonction comptable. La version 
finale de ce guide dôentretien a ensuite ®t® administr®e en face ¨ face ¨ des entrepreneurs et nous a permis 
de modifier le libell® de certaines questions jug®es redondantes. La version finale de ce guide dôentretien 
a été administrée en face à face aux startuppers et a présenté des avantages, notamment la collecte 
d'informations plus détaillées. 
Ces startuppers ont ®t® contact®s dans les trois premi¯res ann®es de leur cr®ation dôentreprises. Au 
départ, 50 startuppers ont été invités à répondre au guide dôentretien. Sur ces 50 startuppers, 19 ont 
r®pondu au guide dôentretien, pour un taux de r®ponse de 77%.  
Pr®cisons aussi que le guide dôentretien contient des questions pour couvrir le curriculum vitae dôun jeune 
startupper (âge, formation, expérience). Il inclut surtout des questions relatives à la fonction comptable. 
Les r®ponses ¨ ce guide dôentretien feront lôobjet dôune analyse de fr®quence afin de mieux comprendre 
les compétences du startupper et sa maîtrise de la fonction comptable. 

3. Analyse du degré de contrôle de la fonction comptable par les 
staruppers  
Lôobjectif de ce travail est dôidentifier le degr® de contr¹le de la fonction comptable par les startuppers. 
Dans la figure 1 suivante, nous présentons les principales questions qui ont été formulées dans notre guide 
dôentretien.  
 
Figure 1. Questions centrales du Guide dôentretien 

1- Comment les responsabilités comptables sont-elles définies et attribuées aux personnes 
concernées?   
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2-  De quoi est composé le processus comptable ? 
3- Comment la comptabilité est-elle gérée ? 
4-  Comment votre entreprise est-elle auditée ? 
5- Quel est le degr® dôimportance du nombre d'employ®s dans la fonction comptabilit® ? 

4. Résultats 
Nous constatons que les startuppers sous-traitent la fonction comptable dans 90% des cas et que, pour 
les 10% restants, ils attribuent cette fonction à une seule personne qui, dans 100% des cas, travaille à la 
saisie, au traitement et à la synthèse des informations comptables? 

 
Figure 2. Answers to Central questions 

4.1 Repenser la fonction comptable chez les startuppers  
Dans ce paragraphe, il est question de repenser la fonction comptable chez les stratuppers. 
Quelles sont les raisons des résultats ci-dessus? Pourquoi certaines compétences comptables sont des 
facteurs-clés de succès pour les jeunes startuppers?  
Par ailleurs, à cause de leur âge, les start-ups ne peuvent naturellement pas encore afficher de bénéfices; 
ils génèrent plutôt des flux de trésorerie négatifs. Les possibilités de financement interne n'existent 
pratiquement pas encore.  
En outre, les startuppers ne disposent pas en principe de sûretés acceptables pour un financement par 
emprunt bancaire. Par cons®quent, il nôy aura pas dôemprunt aupr¯s des banques. Les investisseurs ne 
peuvent pas s'attendre à des distributions de dividendes au début de leur investissement également.  
La réalisation de bénéfice durant les premières années est presque impossible, mais, un rendement en 
cas de succès peut être attendu après une période d'au moins sept à dix ans. Les bénéfices réalisés à la 
phase d'expansion servent à éponger la perte des étapes précédentes.  
Le potentiel de croissance dépend en grande partie du degré d'innovation du projet entrepreneurial mais 
®galement dôautres facteurs cl®s de succ¯s. Côest pour cette raison que ceratains startuppers ont évoqué 
le fait quôils sôorientent vers lôexternalisation de la fonction comptable afin de se consacrer ¨ lôinnovation et 
¨ lô®largissement de leurs portefeuilles clients.   

Conclusion 
Cet article fournit une vue théorique et empirique sur les comp®tences des startuppers. Lôobjectif principal 
de cette ®tude est de r®v®ler le lien qui existe entre la cr®ation dôune entreprise, la fonction de 
responsabilit® et la comp®tence financi¯re de lôentrepreneur.  
À notre connaissance, aucune recherche nôa ®t® effectu®e sur les comp®tences financi¯res des 
startuppers. Nous espérons que cet article ouvrira de nouvelles perspectives de recherche sur ces 
questions.  
Nous pensons qu'une expertise financière est essentielle pour rendre les entreprises performantes et notre 
article montre qu'il ne s'agit pas de la compétence essentielle pour obtenir des performances. De nombreux 
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autres facteurs existent, tels que les compétences techniques, la stratégie marketing, le genre, les facteurs 
de contingence et la culture. Par ailleurs, les limites de cet article sont essentiellement constituées par son 
rayon géographique. Il est nécessaire d'étendre l'investigation à d'autres pays. Cela devrait comprendre 
non seulement d'autres pays développés, mais aussi des pays en développement mais le problème de la 
collecte de données reste un principe fondamental. 

Bibliographie  
Blanchet A. (1987), « Lôentretien dans les sciences sociales », Editions Dunod, Paris. 
Buisson, M.L., (2007), « La légitimité intra-organisationnelle des pratiques de gestion. Le cas de 
lôintroduction de lô®valuation et de la r®mun®ration des performances dans les Organismes de S®curit® 
Sociale français », Thèse de doctorat en sciences de gestion, IAE Aix-en-Provence, 1er décembre. 
Caledron C. et L. Liu (2003), ñThe Direction of causality between financial development and economic 
growthò, Journal of Development Economics, Vol. 72, n°1, pp 321 ï 334. 
Deegan, C., (2002), ñThe legitimizing effect of social and environmental disclosures ï a theoretical 
foundationò, Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol.15, n°3, p.282-311. 
Degagan C., Rankin N. and J. Tobin (2002), ñAn exam of the corporate social and environmental 
disclosures of BHP from 1983-1997ò, Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol.15, n°3, p.312-
343. 
Deakins D., North D. and J. Bensemann (2015), ñParadise lost? The case of Technology-based Small 
Firms in New Zealand in the post-global Financial Crisis Economic Environmentò, Venture Capital, Vol 17, 
No. 1-2, pp 129-150. 
European Commission (2016), European Innovation Scoreboard 2016, Brussels. 
Frank Lasch et al., (2005 ), « Les déterminants de la survie et de la croissance des start-up TIC  », Revue 
Française de gestion /2 (n°155), pp. 37-56. 
Frimousse, S. (2006). « Internationalisation des entreprises et hybridation des pratiques de GRH : le cas 
du Maghreb », Thèse de Doctorat sous la direction de J. M. Peretti. IAE de Corse. 
Giannelloni, J.L. & Vernette, E. (2001), « Etudes de marché », Edition Vuibert, Paris. 
Gray, R., Kouhy, R. et S. Lavers (1995), "Corporate social and environmental reporting: a review of the 
literature and a longitudinal study of UK disclosure", Accounting, Auditing & Accountability Journal, Vol. 8 
No.2, pp.47-77. 
Guthrie, J. et D. Parker (1989), ñCorporate social reporting: a rebuttal of legitimacy theoryò, Accounting and 
business research, vol. 19, n°76. 
Koebel M. (2006), « Enjeux sociaux dans la définition de la notion de compétences », université de Reims. 
Kuratko D. F. (2011), « Entrepreneurship theory process, and practice in the 21st century », International 
Journal of Entrepreneurship and Small Business, vol 13, n°1, pp 8-17. 
Leitao J., Lasch F et R. Thursik (2011), « Globalisation, entrepreneurshipand regional environment », Int 
J. Entrepreneurship ans Small Busniess, Vol. 12, n°2, pp. 129 - 138. 
Le  processus  dôacquisition  des  comp®tences  entrepreneuriales :  une  approche  cognitive è  (Aouni  et  
Surlemont),  5Á congr¯s de lôacad®mie de lôentrepreneuriat,2006. 
Lorrain, Belley et Dussault (1998), ç Les comp®tences des entrepreneurs : ®laboration et validation dôun 
questionnaire » Université du Québec, http://web.hec.ca/airepme/images/File/1998/Lorbeldu.pdf 
Milles, M & Huberman, A. (1994). « Data management and analysis methods» in Dinzin N et Lincoln Y., 
Handbook of qualitative research, second edition revised. 
Mucchielli A. (1991), « Les méthodes qualitatives », Presse universitaires de France.  
Poirier, J.S. et alii. (1993), « Les récits de vie : théorie et pratique », Presse universitaires de France. 
Poulard,  F.  (2013),  Elaboration  du  syst¯me  de  pilotage  dôune  startup.  M®moire  de  Master 
Administration des Entreprises, Université de Nantes. 
Scheela W. Isidro E., Jittrapanum N. and N. Thi Thu Trang (2015), ñFormal and Informal Venture Capital 
Investing in Emerging Economies in Southest Asiaò, Pacific Journal of Management, Vol 32, N°3, pp 597-
617.  
Wacheux, F. (1996), « Méthodes qualitatives et Recherche en Gestion », Edition Economica, Paris. 
 Wirtz P. (2005), « Meilleurs pratiquesò de gouvernance et cr®ation de valeur: une appr®ciation des codes 
de bonne conduite », Comptabilité- Contrôle-Audit, vol 11, n°1, pp 141-159.  
World Economic Forum (2013), Entrepreneurial Ecosystems Around the Globe and Company Growth 
Dynamics, Report Summary for the Annual Meeting of the New Champions, Davos. 
Zaby S. (2017), Innovative Start-ups and Young Entrepreneurs : Definition of Venture Capital and Findings 
from Switzerland, Risk Governance and Control; Financial markets and Institutions, vol 7, n°1, pp 75-81. 
 

http://web.hec.ca/airepme/images/File/1998/Lorbeldu.pdf


Lôintelligence artificielle et transformation des emplois 
Mustapha BETTACHE et Laurie FOISY 

 
 

 
 
  21ème Université de Printemps IAS - Genève 2019                                                                                                42 

).4%,,)'%.#% !24)&)#)%,,% %4 
42!.3&/2-!4)/. $%3 %-0,/)3 

Mustapha BETTACHE 
Professeur titulaire  
Sciences sociales - Département des relations industrielles 
Université Laval 
Québec (Québec) G1V 0A6 
mustapha.bettache@rlt.ulaval.ca 
 

Laurie FOISY 
Étudiante relations industrielles 
 

Résumé 
Une litt®rature de plus en plus abondante est consacr®e ¨ la th®matique de lôintelligence artificielle en lien 
avec la transformation des emplois. Dans cet article, les auteurs attirent lôattention dôune part sur le 
caract¯re pessimiste ou optimiste des analyses y aff®rentes, notamment en termes dôimportance de la 
destruction et/ou de la cr®ation dôemplois susceptibles dô°tre engendr®es par lôintelligence artificielle et, 
dôautre part sur la difficult® dô®tablir des projections fiables en la mati¯re, ¨ partir dôanalyses partielles 
centrées uniquement sur les tâches et qui ne prennent pas en considération les emplois dans leur globalité. 
Les auteurs soulignent par ailleurs les difficult®s inh®rentes ¨ lôautomatisation des emplois, telles le degr® 
dôacceptation sociale ou encore le rapport co¾t-rentabilit®, susceptibles dôen r®duire la vitesse 
dôintroduction. Il est ®galement fait mention ¨ la fois des avanc®es d®coulant de lôintelligence artificielle, 
notamment dans des domaines tels la santé, la mobilité, la sécurité, etc.  ainsi que des nouvelles formes 
dôintelligence artificielle, tout en soulignant lôimportance du volet ®thique ainsi que du sens de la 
responsabilit® qui devront accompagner les changements li®s ¨ lôintelligence artificielle.     

1. Intelligence artificielle et transformation des emplois  ȡ 1ÕȭÅÎ ÅÓÔ-il en 
fait? 

De nombreux auteurs avancent aujourdôhui que la r®volution num®rique, ¨ travers ses applications en lien 
avec la robotisation, lôautomatisation, lôintelligence artificielle, etc. sôaccompagne de la destruction voire de 
la transformation dôun certain nombre dôemplois, incluant ceux exigeant de grandes qualifications. Citons 
les travaux de Frey et Osborne5 selon lesquels 47% des emplois aux États-Unis et 35% au Royaume Uni 
seraient automatisés dans le courant des vingt années à venir.  
Il est important en premier lieu dôapporter une nuance quant ¨ lôanalyse du risque dôautomatisation dôun 
métier puisque ce dernier regroupe en réalité un ensemble de tâches qui peuvent être de natures diverses 
et ces t©ches sôins¯rent toutes par la suite dans une organisation du travail plus globale (Benhammou et 
Janin, 2018; Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). De ce fait ç lôautomatisation dôune partie des t©ches 
ne suffit pas ¨ d®terminer le risque dôautomatisation dôun m®tier dans sa globalit® è (Benhamou et Janin, 
2018). Ainsi est-t-il ç difficile dôaffirmer avec un haut degr® de certitude que les évolutions récentes incluant 
lôintelligence artificielle constituent une v®ritable menace ou une opportunit® pour lôemploi è (Benhamou et 
Janin, 2018).  
D¯s lors, il convient de se demander si les pr®conisations relatives ¨ la destruction, via lôintelligence 
artificielle, dôun tr¯s grand nombre dôemplois ne seraient pas surestim®es. ê  ce propos,  tout en se r®f®rant 
¨ des documents de travail de lôOCDE (Organisation de coop®ration et de d®veloppement ®conomiques), 
il est rapporté, dans une approche bas®e sur les t©ches et la possibilit® dôautomatiser les emplois, que 
seulement 9% des emplois seraient automatisables pour 21 pays de lôOCDE, concluant que ç la menace 

                                                 
5 Carl Benedikt Frey & Michael A Osborne. 2013. Future of Employment: How Susceptible are Jobs to Computerisation ? Published 
by the Oxford Martin Programme on Technology ands Employment (working paper). Oxford Martin School, University of Oxford. 
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générée par les avancées technologiques semble donc bien moindre que celle donnée par la méthode 
basée sur les professions » (Arntz et coll6. 2016,:5).  
 
Toutes proportions gardées, on invoque plusieurs raisons qui semblent liées à cette surestimation, parmi 
lesquelles :  

¶ la vitesse dôintroduction des nouvelles technologies dans lôappareil productif qui est un processus 
long susceptible dô°tre ralenti par les obstacles ®conomiques, l®gaux et sociaux;   

¶ le degr® dôacceptation sociale des nouveaux produits et procédés technologiques, et 

¶ le rythme dôinstallation des nouvelles technologies lui-même qui peut être lié aux gains de 
productivité attendus dans un rapport couts-rentabilité (Arntz et coll. 2016).  

Sur le dernier point, le cas des emplois de caissier(e)s est significatif à cet égard car, menacés de 
disparition depuis lôinstallation de caisses automatiques, ces emplois subsistent encore, ce qui vient 
confirmer le fait que tout emploi automatisable ne disparait pas nécessairement.  
Pour autant, la perspective de destruction dôemplois en lien avec lôintelligence artificielle est bien r®elle et 
susceptible dôaffecter plus rapidement et drastiquement certains emplois. Au Canada par exemple, le 
service postal r®fl®chit ¨ lôutilisation de drones (au lieu de camions) pour la distribution du courrier, ce qui 
aura pour effet la destruction dôun nombre important dôemplois de conducteurs.  
Toutefois, il semble probable que les emplois n®cessitant moins de qualifications soient plus ¨ m°me dô°tre 
automatisés.  
Lôintelligence artificielle pourrait par ailleurs sôav®rer plus efficace pour effectuer des t©ches complexes 
telles que par exemple des diagnostics médicaux et, par conséquent, toucher des activités (et des emplois) 
nécessitant de très grandes qualifications.   

2. )ÎÔÅÌÌÉÇÅÎÃÅ ÁÒÔÉÆÉÃÉÅÌÌÅ ÅÔ ÃÒïÁÔÉÏÎ ÄȭÅÍÐÌÏÉÓ : Est-ce le cas? 
En m°me temps, lôintelligence artificielle sôaccompagne aussi de la cr®ation de nouveaux emplois, le plus 
souvent plus qualifiés et on peut se demander si les préconisations en la matière ne seraient pas cette 
fois-ci minor®es, sôagissant pourtant dôun r®sultat plus probable en termes dô®volution technologique. Le 
Forum ®conomique mondial r®unissant un millier dôentreprises multinationales7, a estim®, en 2018, quôil y 
aura plus dôemplois cr®®s que de supprim®s, affirmation faite sur la base dôune enqu°te touchant plusieurs 
secteurs dont ceux de lôautomobile, du tourisme, de lôalimentation et de la sant®, touchant 20 pays qui 
représentent 70 % du PIB mondial. Le rapport établi à cet effet mentionne que les nouveaux emplois visés 
se situent principalement dans des secteurs tels la vente, le marketing, le management dôinnovations ou 
encore le service client. 
Intelligence artificielle et destruction des emplois : Évolution ou révolution? 
Sur un autre plan, lôappr®hension de lôautomatisation sur lôemploi sous le seul angle des emplois 
potentiellement remplaçables par des logiciels ou des machines nous parait quelque peu réductrice. En 
termes dôincidence de lôintelligence artificielle sur la transformation des emplois, il est important de mettre 
en exergue dôautres aspects parmi lesquels la dématérialisation du travail et sa délocalisation virtuelle via 
les plateformes technologiques, lôex®cution du travail nô®tant plus assujettie ¨ un endroit fixe. Par ailleurs 
les structures de lôentreprise et, plus largement, lôorganisation du travail devront être redéfinies. La relation 
dôemploi devra-t-elle aussi faire lôobjet de nouveaux positionnements, bref autant de voies de changements 
et dôimpacts de lôintelligence artificielle sur les emplois quôil faut interroger.   
Avant dôaller plus loin, il convient de souligner que les impacts de lôintelligence artificielle sur les emplois 
quôelle induit sont appr®hend®s selon deux perspectives, dont lôune peut °tre qualifi®e dôoptimiste et lôautre 
de pessimiste.  
Dans un optique optimiste, lôintelligence artificielle et la transformation des emplois, au sens le plus large 
du terme (incluant les effets sur lôorganisation et les modes de gestion et de gouvernance, les relations de 
travail, les dispositifs juridiques, les politiques publiques, etc.) est appréhendée comme un cycle 
dôadaptation aux changements, aussi drastiques soient-ils et susceptibles dô°tre introduits dans le paysage 
institutionnel et plus particulièrement sur les emplois.  
Lôoptique pessimiste, quant ¨ elle, met beaucoup plus lôaccent sur le caract¯re perturbateur li® ¨ ce quôil 
est convenu dôappeler "la quatri¯me r®volution industrielle", vision que lôon peut qualifier dôalarmiste et qui 
souligne principalement les bouleversements susceptibles dôapparaitre plus particuli¯rement en lien avec 
lôemploi. Il faut rappeler ¨ ce propos quôhistoriquement, les progr¯s technologiques tels lôintroduction des 

                                                 
6 Arntz, M., Gregory, T & U. Zierahn. 2016. The Risk of Automation for Jobs in OECD Countries: A comparative Analysis. OECD 
Social, Employment and Migration Working Papers, no 189.   
7 World Economic Forum/Forum économique mondial. Rapport 17 septembre 2018. The Future of Jobs Report 
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machines ¨ vapeur, des chemins de fer, de lôinternet, du cellulaire, etc.  ont eu pour effet de modifier le 
march® de lôemploi et les structures ®conomiques et sociales qui lôentourent, sans pour autant  avoir ç été 
¨ lôorigine de changements brutaux conduisant ¨ une destruction nette et massive dôemplois » (Benhamou 
et Janin, 2018; Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018), mais au contraire accompagnés de lôapparition 
de nouvelles formes de travail (Benhamou et Janin, 2018; Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018; Murray 
et Pelard, 2017) qui ont fini par se diffuser, voire être appréciées. Il faut reconnaitre cependant la 
particularit® de lôintelligence artificielle qui peut influencer ¨ la fois le volume de lôemploi que son contenu 
« puisquôil ne sôagit plus dôaugmenter la force physique, lôagilit® ou la vitesse, comme dans les r®volutions 
industrielles antérieures, mais bien de réaliser des tâches cognitives » (Benhamou et Janin, 2018). 
Quoi quôil en soit, on peut affirmer que la probl®matique de la transformation des emplois en lien avec 
lôintelligence artificielle est ¨ lôordre du jour et fait beaucoup plus lôobjet dô®laboration dôhypoth¯ses et de 
projections susceptibles dôaffinement sur la base de recherches subs®quentes. 
Intelligence artificielle et transformation des emplois : De quoi parle-t-on? 

3. 1ÕȭÅÎÔÅÎÄ-on par intelligence artificielle?  
Selon les rapports dôInria (2016), de FranceIA et de lôAcad®mie des technologies (2018), lôintelligence 
artificielle  est définie comme « une discipline scientifique déjà ancienne (remontant officiellement à 1956) 
, dont les fondements remontent aux d®buts de lôinformatique, dans les ann®es 1940 et 1950, avec de 
nombreuses méthodes différentes, dont la finalité est la reproduction de fonctions cognitives par 
lôinformatique è (Benhamou et Janin, 2018). Lôintelligence artificielle vise ¨ ç comprendre comment 
fonctionne la cognition humaine et la reproduire ; créer des processus cognitifs comparables à ceux de 
lô°tre humain » (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). Ainsi, depuis la conférence de Dartmouth de 
1956, lôintelligence artificielle sôest d®velopp®e, repoussant toujours un peu plus les limites de ce quôon 
croyait pouvoir nô°tre fait que par des humains (Moor, 2006). 
Les chercheurs et citoyens de jadis voyaient en lôintelligence artificielle lôav¯nement dôune machine qui 
serait un jour « dou®e dôune conscience dôelle-m°me, capable de faire des choix et [é] susceptible 
dôacqu®rir une autonomie n®faste pour lôhomme » (Benhamou et Janin, 2018). Fort heureusement, 
lôintelligence artificielle relevant de la discipline informatique, cette derni¯re nô®chappe pas aux 
dysfonctionnements de logiciels, bogues, cyberattaques, mauvaises donn®es dôapprentissage qui 
pourraient °tre n®fastes, voir mortels, si lôon en disposait pour le ç pilotage automatique dôun v®hicule ou 
pour lôadministration dôun traitement th®rapeutique » (Benhamou et Janin, 2018). Yann LeCun (1998) 
souligne que la r®alisation dôune intelligence artificielle ç forte è qui serait comparable ¨ lôintelligence 
humaine, capable de comprendre les contextes, qui disposerait dôun sens commun, dôune conscience 
dôelle-m°me et dôautrui, et qui serait m°me capable dôapprendre semble encore hors de port®e aujourdôhui 
(Benhamou et Janin, 2018). N®anmoins, lôintelligence artificielle touche ¨ ce jour tous les secteurs et 
domaines dôint®r°ts publics tels que lô®ducation, la sant®, lôagriculture, le transport, la d®fense et la sécurité 
et m°me le sport et la culture (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). Ce ph®nom¯ne dôomnipr®sence 
de lôintelligence artificielle est dôailleurs ce que Schwab (2017) et bien dôautres chercheurs vont appeler la 
Révolution 4.0 (Schwab, 2017; Murray et Pelard, 2017).  
La Révolution 4.0 constitue ce que les chercheurs présentent comme la 4e révolution industrielle de notre 
monde (Schwab, 2017; Murray et Pelard, 2017; Nguyen et Roy, 2018). En effet, lôintelligence artificielle est 
présentée comme une révolution en elle-m°me puisquôelle influence, questionne et implique ¨ la fois les 
identit®s et lô®thique des soci®t®s, les transformations des emplois et des comp®tences, les transformations 
des mod¯les dôaffaires et des entreprises, lôinnovation et la productivité, les inégalités de toutes formes, 
les méthodes de gouvernance ainsi que les conflits entre nations et la sécurité (Murray et Pelard, 2017). 
En effet, nous vivons présentement une ère de « fusion des technologies è, avec en son sein lôintelligence 
artificielle, permettant le développement de technologies nouvelles et révolutionnaires telles que « les 
véhicules automatisés, la robotique, l'impression 3D et la nanotechnologie » (Brynjolfsson et McAfee, 2012; 
Murray et Pelard, 2017). Toutefois, lôav¯nement de cette nouvelle ¯re implique ®galement un changement 
radical dans lô®conomie moderne et les structures de lôemploi, ç que ce soit aux niveaux des services, du 
transport ou de la fabrication è de ces technologies puisque dor®navant, lôintermédiaire de premier plan à 
tous les niveaux de services est de nature technologique (Brynjolfsson et McAfee, 2012). Effectivement, 
cette « intermédiation technologique è se fait sentir ¨ deux niveaux. Dôabord, par lôacc®l®ration croissante 
de la « dématérialisation du travail » et de la « délocalisation virtuelle » du travail dans les entreprises par 
le biais de nouvelles plateformes technologiques (Bergvall-Kareborn et Howcroft, 2014; Murray et Pelard, 
2017). Ensuite, par le phénomène omniprésent et incessant de « redéfinition » des structures 
dôentreprises, ç redéfinition è dôorganisation du travail et ç redéfinition » des frontières de la relation 
dôemploi (Bergvall-Kareborn et Howcroft, 2014; Murray et Pelard, 2017). Cela étant dit, ce changement de 
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paradigme structurel du marché du travail et les nouvelles technologies qui en émergent ont donné 
naissance ¨ trois nouvelles formes dôintelligence auxquelles sont d®sormais soumis salari®s et 
organisations dans le monde du travail (Murray et Pelard, 2017).  

4. .ÏÕÖÅÌÌÅÓ ÆÏÒÍÅÓ ÄȭÉÎÔÅÌÌÉÇÅÎÃÅ ÁÒÔÉÆÉÃÉÅÌÌÅ 
¶ La premi¯re forme, et aussi la plus disponible, est lôintelligence assist®e permettant dôam®liorer le 

travail des salariés et des organisations (Murray et Pelard, 2017). Par exemple, les programmes de 
navigation GPS dans les véhicules qui offrent des directions au conducteur et lui permettent de 
sôajuster aux conditions de la route (Murray et Pelard, 2017). 

¶ La deuxi¯me forme dôintelligence ®mergeante est lôintelligence augment®e (Murray et Pelard, 2017). 
Cette derni¯re est d®crite comme une forme dôintelligence permettant ç [aux] gens et [aux] 
organisations [de] faire des choses qu'ils ne pourraient pas faire autrement », comme les entreprises 
de covoiturage qui ne pourraient exister sans la combinaison des programmes qui organisent ce même 
service (Murray et Pelard, 2017).   

¶ Finalement, la troisi¯me et derni¯re forme dôintelligence porte lôappellation d'intelligence autonome ou 
intellect synthétique et est toujours en cours de développement (Murray et Pelard, 2017). Cette 
derni¯re forme, comme son nom lôindique, est caract®ris®e par sa capacit® ¨ ç apprendre », et évoque 
des machines qui agiront un jour dôelles-m°mes ¨ travers une m®thode dôanalyse approfondie des 
données, comme les véhicules autonomes (Murray et Pelard, 2017). Par ailleurs, côest pr®cis®ment ¨ 
cette nouvelle forme dôintelligence que r®f¯re plus largement lôintelligence artificielle, et les 
transformations actuelles que celle-ci engendre dans le monde entier expliquent que son avènement 
représente plus que le prolongement de la troisième révolution industrielle, mais bien le 
commencement dôune 4e r®volution industrielle (Schwab, 2017). En effet, lôintelligence artificielle et la 
Révolution 4.0 se différencient des précédentes révolutions industrielles sur plusieurs aspects 
(Schwab, 2017; Murray et Pelard, 2017).  

 

5. Cas du Canada 
Lôexemple du Canada illustre bien notre propos. En ce qui a trait au Canada et aux 36 millions dôhabitants 
qui y vivent, ce pays est aujourdôhui consid®r® ç comme un des quatre pays leaders en intelligence 
artificielle » (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). En effet, le gouvernement fédéral canadien a 
consacré dans son budget de 2017-2018 un montant de 125$ MCAD destiné à la recherche en matière 
dôintelligence artificielle et réparti dans les différentes villes de Montréal, Toronto et Edmonton (Villani, 
Schoenauer, Bonnet et al., 2018). Ce soutien financier visait principalement à soutenir les institutions 
universitaires du pays et le développement de la recherche aux cycles supérieurs dans le domaine de 
lôintelligence artificielle (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). Dôailleurs, ¨ ce jour, ç la Province du 
Québec est celle qui présente avec la ville de Montréal la plus grande concentration de chercheurs en 
intelligence artificielle ï 250 chercheurs au stade du doctorat ¨ McGill et lôUniversit® de Montr®al, qui 
profitent aussi dôun important bassin dô®tudiants en intelligence artificielle (environ 9 000), r®parti entre des 
programmes dôinformatique (6194), dôinformatique et génie informatique (1149), de mathématiques (1360), 
de mathématiques appliquées (113) et de probabilités et statistiques (141)  » (Villani, Schoenauer, Bonnet 
et al., 2018).  
Un tel investissement de lô£tat canadien illustre bien la nouvelle r®alité à laquelle nous sommes confrontés, 
« lôintelligence artificielle sôest affirm®e [é] comme un sujet universel » (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 
2018). De plus, cet int®r°t grandissant pour lôintelligence artificielle nôest pas restreint au territoire et marché 
du travail Nord-Américain (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). En effet, on peut également le voir 
dans des lieux et villes étrangères telles que Palo Alto, Beijing, Berlin, Ratisbonne, Londres, Zürich, 
Bologne, Lisbonne, Tel-Aviv et Haïfa (Villani, Schoenauer, Bonnet et al., 2018). Ce faisant, et étant donné 
lôampleur internationale de cette nouvelle technologie, lôimportance de ne pas en sous-estimer les risques 
« en mati¯re de conditions de travail, perte dôautonomie [et] intensification du travail è sôav¯rera dôautant 
plus primordiale par rapport ¨ son utilisation r®pandue au cîur des organisations du travail (Benhamou et 
Janin, 2018).  
En conclusion,  
En somme, il existe bien un point consensuel au sein de la communauté scientifique concernant 
lôintelligence artificielle, soit celui de la n®cessit® de se pr®parer ¨ lôintelligence artificielle, ç non parce que 
lôav¯nement de la technologie est in®luctable, mais parce que dans la soci®t® o½ nous vivons, les 
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possibilités technologiques ouvrent des perspectives nouvelles pour les individus, les organisations [et] les 
structures è (Benhamou et Janin, 2018). En effet, il ne serait pas logique de sôopposer durablement et 
fermement ¨ une technologie pouvant apporter des solutions afin dôam®liorer lô®tat de sant® des citoyens, 
qui permette lôacc¯s ¨ une mobilit® plus s®curitaire et ¨ moindre co¾ts ou des services financiers moins 
chers et plus adaptés à sa clientèle (Benhamou et Janin, 2018). Néanmoins, « il [nôexiste] pas [non plus] 
de voie unique dans cette évolution è, et côest l¨ que r®side lôimportance des pouvoirs publics (Benhamou 
et Janin, 2018).  
Lôintelligence artificielle doit °tre envisag®e dans une optique correspondant aux attentes sociales des 
citoyens et les questions ayant trait à la responsabilit®, lô®thique et la s®curit® doivent °tre abord®es 
(Benhamou et Janin, 2018). Par ailleurs, et comme le souligne Benhamou et Janin (2018), tout changement 
ou évolution instaurés de façon trop radicale et drastique endommagent le tissu social dôune soci®t® 
(Benhamou et Janin, 2018). Il faut donc « donner le temps au temps », accompagner les gens dans cette 
nouvelle r®volution et permettre aux citoyens dôapprivoiser cette nouvelle forme dôintelligence pour 
quôensuite, ils sôy adaptent naturellement (Benhamou et Janin, 2018). Pour ce faire, il faudra dôabord 
assurer une transmission de lôinformation ad®quate et transparente de lôintelligence artificielle, afin 
dôanticiper les r®actions possibles des acteurs au sein de la soci®t® (Benhamou et Janin, 2018). Ensuite, 
il faudra préconiser la formation de travailleurs qualifiés et conscientisés aux enjeux « techniques, 
juridiques, ®conomiques ou ®thiques que posent le recours ¨ des outils ¨ base dôintelligence artificielle » 
(Benhamou et Janin, 2018). Finalement, une restructuration des parcours professionnels et scolaires sera 
n®cessaire afin que les travailleurs de demain soient prot®g®s du risque dôautomatisation quôengendre 
lôintelligence artificielle (Benhamou et Janin, 2018).  
Enfin, étant donné lôexpansion mondiale grandissante et la port®e que poss¯de lôintelligence artificielle, il 
est primordial dôen faire un devoir de soci®t® afin que cette nouvelle technologie serve lôhomme, et non 
lôinverse (Benhamou et Janin, 2018; Frey et Osborne, 2013; Murray et Pelard, 2017; Moor, 2006).  
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Résumé 
Notre proposition de communication est une r®flexion sur le d®veloppement de lôintelligence artificielle (IA) 
dans notre vie professionnelle et personnelle. Dôabord, quelques concepts cl®s seront abord®s, comme 
celui de lôintelligence, la fronti¯re entre naturel et artificiel sera ®galement pr®cis®e ainsi que leurs limites. 
Nous poserons la question de savoir si la machine va se substituer ¨ lôHomme ou simplement lôassister 
dans les tâches répétitives, peu valorisées ou pénibles. Enfin, nous poursuivrons ce parcours en abordant 
les aspects juridiques, le social et lôemploi. Quel impact peut jouer lôIA dans ces domaines ?  

Mots clés 
Intelligence, IA, naturel, artificiel, social, juridique, emploi.  

Introdu ction  : 
Nous voici parvenus au point où nos connaissances et nos capacités de réalisation en matière de 
m®morisation de donn®es, de programmation dôactivit®s et de communication imm®diate nous incitent ¨ 
analyser et tenter de reproduire le fonctionnement humain y compris dans cette facult® sup®rieure que lôon 
nomme intelligence. Reproduire un être tout puissant à image humaine est un vieux fantasme qui 
sôactualise avec les supers h®ros des bandes dessin®es et des s®ries t®l®visuelles. Les enfants et certains 
adultes se complaisent jusquô¨ lôaddiction ¨ ®pouser les aventures surhumaines que lôon nous propose 
avec une profusion proche de la saturation.  
Le monde ®conomique et politique, confront® ¨ ses incertitudes permanentes, r°ve de sôapproprier une 
toute puissance intellectuelle semblable ¨ lôinvuln®rabilit® physique des super h®ros que nous offre lôimage. 
Côest ici que na´t ce souhait de recr®er une ç intelligence artificielle » qui serait certes copie des processus 
de pensée, mais également substitut visant ¨ surpasser lôintelligence humaine ordinaire.   
Certains robots se voient d®j¨ charg®s de taches dôex®cution, de tri ou de manipulation. Les compilations 
de données, les rapprochements comptables et les études statistiques sont déléguées à des programmes 
efficaces avec lesquels nul humain ne saurait rivaliser.  La « machine » a envahi notre quotidien à la 
maison, dans nos loisirs et au travail, à la banque et au supermarché, dans les transports, bientôt chez le 
m®decin. Cette liste est loin dô°tre exhaustive. 
Où en sommes-nous de cette transformation sociale ? La machine a fait les preuves de sa supériorité en 
mati¯re de puissance de calcul, dôune certaine forme de m®moire, pourrait-elle être dotée de capacité fine 
de décision voire de capacités relationnelles et dô®motions ?  
Quelles applications aujourdôhui r®alisables seraient les plus adapt®es ¨ lôintelligence artificielle ? Quelles 
cons®quences pour lôhumain, pour lô®conomie, pour lôemploi et le travail, pour la soci®t®, pour notre sant®, 
notre sécurité, bref notre liberté et notre bien-°tre si tel est la finalit® de lôhumain é ? 
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1. Le concept et les faits :   
Au cîur des d®bats sur lôavenir de la soci®t®, lôintelligence artificielle (IA) est avant tout une science dont 
les recherches ont pour but de concevoir des applications ou des machines aptes à remplacer l'homme 
pour accomplir différentes tâches en utilisant ses comportements. Selon Kiyindou (2019), « La technique 
est une dimension fondamentale dans laquelle se joue la transformation du monde ». Toutefois, il nôest 
pas ais® de d®finir simplement lôIA comme le confirme un rapport sign® par le math®maticien Villani. Elle 
consiste ¨ mettre en îuvre un certain nombre de techniques visant ¨ permettre aux machines d'imiter une 
forme d'intelligence réelle. L'IA se retrouve développée dans un nombre grandissant de domaines 
dôapplications. Avant de d®velopper davantage le concept dôIA, faut-il tenter de définir ses deux 
composantes : lôintelligence et lôartificiel. Pour Piaget (1947), lôintelligence nôest pas une faculté mentale 
ordinaire mais une capacit® dôadaptation. Cette fonction est le prolongement de lôadaptation biologique, 
côest un processus de maturation. Plus r®cemment, Gardner (1983) introduit la notion dôintelligence 
multiple. Lôintelligence est directement li®e ¨ lôaction. Dôailleurs, Piaget d®clarait quôelle nôest pas ce que 
lôon sait, les connaissances acquises, mais ce que lôon fait quand on ne sait pas. Pour Laborit8, « Le 
système nerveux, va permettre d'agir, sur l'environnement et dans l'environnement. Et toujours pour la 
même raison : pour assurer la survie. Si l'action est efficace, il va en résulter une sensation de plaisir. Ainsi, 
une pulsion pousse les êtres vivants à maintenir leur équilibre biologique, leur structure vivante, à se 
maintenir en vie ». Pour ce neurobiologiste, lôhomme est un animal et son cerveau ne lui sert pas ¨ penser 
mais ¨ agir. Afin dô®luder le d®bat de savoir si lôintelligence est li®e ¨ lôinn® ou ¨ lôacquis, nous nous 
appuierons sur Vygotsky (2014) qui précise son caract¯re social. Côest-à-dire quôelle est le produit dôune 
interaction entre un potentiel organique, génétique et une influence culturelle, environnementale.  
En ce qui concerne lôartificiel, quelle distinction fait-on avec le naturel ? Lôartificiel est attribué à tout ce qui 
nôest pas naturel, tout ce qui a ®t® invent®, cr®®, fabriqu®, programm® par lôhomme. Lôartifice nôest-il pas 
oppos® ¨ la nature, ¨ lôordre divin ? Nôexprime-t-il pas la volont® ou le fantasme de lôhomme et de la science 
à égaler Dieu. Depuis le Moyen Ąge, les alchimistes nôont cess® de se battre pour d®fendre et promouvoir 
lôartificiel. Lôun des plus grands r°ves de lôHomme nôest-il pas de créer de la vie dans une éprouvette à 
partir de particules de matière inanimée ? LôIA, sôappuie davantage sur la technologie que sur la chimie. 
En 1991, Simon notait que le monde dans lequel nous vivions ®tait de plus en plus artificiel. Lôartificiel imite 
au plus pr¯s le r®el (comme les humanoµdes par exemple) m°me si côest plus rassurant dôimaginer quôun 
avion ne puisse pas battre des ailes. Cependant la fronti¯re entre artificiel et naturel nôest pas aussi 
®vidente quôon peut le penser. Prenons lôexemple de lôagriculture. A diff®rents stades dôune culture, m°me 
bio, la main de lôhomme est bien pr®sente.  
Malgr® ces difficult®s ¨ trouver une d®finition universelle de lôintelligence et ¨ d®limiter pr®cis®ment ce 
quôest lôartificiel poursuivons avec lôIA. Pour Heudin, directeur du laboratoire de recherche de lôIIM (Institut 
de lôInternet et du multim®dia), le concept dôIntelligence artificielle (IA) voit le jour dans les ann®es 1950 
grâce au mathématicien Turing. Dans son livre Computing Machinery and Intelligence, ce dernier soulève 
la question d'apporter aux machines une forme d'intelligence. Il décrit alors un test aujourd'hui connu sous 
le nom « Test de Turing » dans lequel un sujet interagit à l'aveugle avec un autre humain, puis avec une 
machine programmée pour formuler des réponses sensées. Si le sujet témoin n'est pas capable de faire 
la distinction entre la machine ou lôhumain, alors côest que la machine a r®ussi le test et, selon l'auteur, elle 
peut véritablement être considérée comme « intelligente ». 
On peut toutefois se questionner pour savoir si un tel échange formel, banalisé par les SMS et les rapports 
en nouvelle communication, ne « mécanise è pas lôhumain au niveau de codage de la machine. 
Lôappauvrissement actuel des relations en nuances personnelles et lôaccueil et lôorientation par messages 
préenregistrés ne rendent pas la discrimination probatoire.   
Dans un article Newel, Show et Simon (1957) Empirical Explorations with the Logic theory machine ; a 
case study in Heuristics, utilisent pour la première fois le terme "artificial intelligence". Le ï Logic Theorist 
est le premier programme des systèmes de traitement de l'information complexe visant à développer une 
th®orie. Les auteurs proposent dôappliquer cette th®orie dans des domaines tels que la programmation 
informatique, lôapprentissage humain et la r®solution de probl¯mes. 
Actuellement, ce sont surtout des entreprises comme les GAFAM (Google, Amazon, Facebook, Apple et 
Microsoft) qui sont parmi les organisations les plus investies dans la recherche sur ce domaine. Ils utilisent 
de puissants serveurs reliés entre eux comme des réseaux de neurones artificiels et dotés de capacité de 
calcul phénoménale. Il faut cependant amorcer ici une limite. Les neurones humains interagissent de 
mani¯re autonome et cr®ent de nouvelles liaisons au fil des exp®riences é 
 

                                                 
8 Conférence d'Henri Laborit tirée du film « Mon oncle dAmérique », réalisé par Alain Resnais pour illustrer ses travaux, produit par 
Philippe Dussart Sarl © 1980. 
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On distingue deux niveaux dôIA : LôIA faible est apparent®e ¨ un syst¯me programm® comprenant des 
algorithmes9 capables de r®soudre des probl¯mes. Il sôagit dans ce cas de machines simulant lôintelligence 
dans un cadre pr®d®fini et un ®ventail de r®ponses pr®d®termin®es. LôIA forte serait sp®cifique dôune 
machine capable de produire non seulement un comportement « adapté », mais également capable 
dô®prouver une r®elle conscience de soi et de lôopportunit® de son activit® ou plus exactement la capture 
du cheminement de ses propres raisonnements. Certes un système programmé peut penser et agir à 
lôinstar de lôhumain selon une logique rationnelle formalisable. Mais au-del¨ de sa rationalit®, lôhumain 
sp®cule, envisageant lôimpossibilit®, la r®versibilit® et lôensemble de corr®lations quôil imagine.  Apprendre, 
anticiper, suspendre et r®fl®chir constituent un processus qui n®cessite un syst¯me dôassociation complexe 
et mobile qui coordonne le r®sultat envisag®, la prise dôinformation, le choix dôactivit® et les corrections 
éventuelles.  
Lôhumain peut faire des hypothèses exactes ou erronées sur ce à quoi (et avec qui !) il a ¨ faireé La 
machine ne saurait connaitre que le mod¯le th®oris® sur lequel on lui propose dôop®rer. Il importe que ce 
modèle soit parfaitement stable et défini, voire constant. Lôintelligence humaine est pr®dictive, planificatrice 
et intentionnelle et sait sôadapter aux transferts de situation et aux g®n®ralisations. Les capacit®s de 
substitution de lôIA dans ces domaines sont limit®es. A moins quôelles ne soient induites et circonscrites 
par un projet, par le projet du programmateur qui comme tout projet ne saurait être idéal ou désintéressé.       
On attribue au b®n®fice de lôIA la victoire de lôordinateur ç Deep Blue è sur le grand ma´tre du jeu dô®chec, 
Kasparov. Après la partie, Kasparov s'est écrié : « Aucun ordinateur ne joue ainsi ! » sans préciser s'il 
s'agissait d'un hommage ou d'une accusation de tricherie « humaine ». Les observateurs initiés ont noté 
avec surprise que l'ordinateur a cédé volontairement la paire de Fous dès le 4e coup, un comportement 
très « anti-kasparovien » sur lequel les journalistes se sont demandé s'il n'y avait pas eu une « intervention 
humaine » sur le logiciel. Dans lôabsolu la machine doit imaginer tous les coups. Il y a en général plusieurs 
dizaines de coups différents possibles dans chaque phase. Un humain, plus stratégique, va en envisager 
seulement entre deux et cinq, les autres vont être exclus comme improbables, erronés ou échapper 

totalement ¨ ses sch®mas tactiques. Lôordinateur nôa pas la vision anticipatrice intelligente de la position 
et des choix. Désireux de faire toute la lumière sur le comportement « trop humain » de Deep Blue, 
Kasparov a demand® qu'IBM produise lôhistorique de toutes » les parties du supercalculateur. IBM a fourni 
uniquement l'historique de la 5e partie, et s'est empressé de démanteler la machine à l'issue du match (ce 
qui a engendr® une controverse sans fin). Il est probable, selon les experts, que lôordinateur fut programm® 
intelligemment en regard de nombreuses parties antérieures de Kasparov mises en mémoire pour obtenir 
cette victoire. 
Il est possible que lôhumain puisse sugg®rer des malices ¨ une machine en la faisant pi¯ge, leurre, ou 
appeau. Un robot peut user de camouflage et dispenser de fausses nouvelles. Mais il ne sait pas ce quôil 
fait. Il est impossible quôil jubile avec cette jouissance (le « Eurêka è dôArchim¯de !) quôoffrent les r®ussites 
de lôintelligence. Deep Blue a-t-il ®prouv® la moindre satisfaction ou ®motion dôavoir battu Kasparov ? Julia 
(2019) va plus loin, « On ne sait pas ce que côest que lôintelligence donc on ne peut pas construire de 
lôintelligence artificielle. Ce que lôon appelle intelligence artificielle depuis 1956 ce sont des techniques 
math®matiques qui nôont rien ¨ voir avec lôintelligence ». 

Une limite incontournable  : le vivant, la pulsion  : 
Le vivant se caractérise par le désordre fécond de son activité adaptative constante qui répond à sa 
pr®carit®. Lôhumain nô®chappe pas ¨ cette fatalit®. Toute mise en ordre excessive qui le prive de ses 
expériences et de ses écarts créateurs le voue à disparaitre faute de sôajuster empiriquement par essais 
et erreurs aux variations de lôenvironnement pas toujours pr®visibles, toujours influentes et souvent 
dramatiques. Mais la tentation de parfaire lô®tat humain jusquôau relationnel par une m®canisation ad®quate 
est là. On ne peut concevoir une intelligence « artificielle è que dans la norme dôune perfection 
opérationnelle induisant bientôt une norme et prenant valeur prédictive. Régler ainsi de manière décisive 
est antinomique au plaisir joueur de créer et recréer ou seulement de décider.  
Lôesprit humain peut certes concevoir des programmes similaires ¨ ceux de sa propre activit®. Cela peut-
°tre fort complexe jusquô¨ enseigner ¨ une machine lôinterpr®tation musicale dôune îuvre sur un instrument 
comme le piano ou le violon. On peut même programmer les inflexions comme « forte » ou « allegro ». 
Mais elles seront invariables et ne pourront pas servir qualitativement lôîuvre pour personnaliser 
lôex®cution. Lôex®cutant ordinaire trop machinal, seulement bon musicien, ne sait acc®der ¨ lôinterpr®tation 
sensible et nuanc®e de lôinterpr¯te de talent. Toutefois, dans le domaine de la peinture, voici un exemple 
assez troublant. En octobre 2018, Christies, la fameuse société de ventes aux enchères, a exposé à New 
York plus de 300 îuvres dôart. Parmi celles-ci il y avait une toile estimée à moins de 10 000 §, intitulée : 

                                                 
9 Algorithme : suite finie et non ambig¿e dôop®rations ou dôinstructions permettant de r®soudre un probl¯me ou dôobtenir un r®sultat. 

https://fr.wikipedia.org/wiki/Lexique_du_jeu_d%27%C3%A9checs
https://fr.wikipedia.org/wiki/Logiciel
https://conjugaison.lemonde.fr/conjugaison/premier-groupe/imaginer/
https://conjugaison.lemonde.fr/conjugaison/premier-groupe/envisager/
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Edmond de Belamy. Cet îuvre avait une particularit®, elle avait ®t® cr®®e par une IA. Sa signature ®tait 
une formule mathématique, la clé de son algorithme.  
Il est possible dôidentifier les codes posturaux ou verbaux dont on fait g®n®ralement usage et de les 
modéliser pour programmer une communication « artificielle è. Lôempathie convenue de premier contact 
peut ainsi sôenseigner ¨ une machine que lôon veut ainsi expressive par programmation du mécanisme 
dôex®cution et soin de la pr®sentation et de ç lôhabillage è. Avec un peu plus dôaudace et une r®alisation 
soignée de la « copie è dôhumain, on pourrait m°me donner lôapparence et le langage de conduites de 
domination ou de séduction à un humanoïde bien conçu. Imiter ainsi Matamore ou Don Juan semblerait 
possible. Il serait assez simple de faire une reproduction de certains universitaires particulièrement 
répétitifs pour mécaniser leur enseignement. Mais copier Scapin, Harpagon ou Alceste nôest pas du registre 
de la programmation. Dans la Commedia Del Arte, Arlequin fort peu savant, mais naturellement et 
intuitivement malicieux, se moque du professeur Balanzone et de sa prétention pédante à comprendre et 
maîtriser les raisons et les conduites. Lôimmanence, la spontan®it® et la r®partie ont des sources 
émotionnelles variables qui échappent à la formalisation logique. Le robot ne joue pas dans les registres 
qui exigent une part dôimprovisation, sinon dans cette autod®rision m®caniste quôest la st®r®otypie du clown 
ou du mime. Si la machine est capable de reproduire une îuvre ou ®ventuellement de la recr®er, il lui 
manque encore lôimpulsion initiale de lôartiste et la conscience de sa cr®ation. Dans le cas dôune cr®ation 
réalisée par une machine comme dans le domaine de la musique, de la peinture ou de la littérature peut-
on parler dôîuvre dôart ?  
 
V®rifier lôhumanit® du visiteur dôun site sur le net passe par la r®ponse au questionnement : « Je ne suis 
pas un robot è. La validation de la nature humaine de lôinterlocuteur est induite par une discrimination 
dôobjets al®atoires propos®e dans des contextes perceptifs variables. Nul robot, m°me parfaitement 
programmé, ne peut effectuer sans erreur la catégorisation sémantique de lôobservable dans un 
environnement suffisamment différencié et dispersé. 
Comme le comptable à ses registres, le cuisinier ses recettes, et le vendeur ses arguments, chacun garde 
certaines de ses habiletés en mémoire. Cela peut se cumuler, se communiquer ou se transmettre. Lô®crit 
ou les « nouvelles mémoires » informatiques peuvent conserver et actualiser les traces de toutes les 
activités humaines en les formalisant de manière fiable.  Ces traces ne sont en rien artificielles. Elles 
traduisent les acquis dôune civilisation, une pratique ou un savoir-faire quôelles mettent ¨ la disposition de 
chacun. La qu°te actuelle dôune quelconque r®ponse ou produit « ad hoc » est devenue infiniment aisée 
et quasiment accessible à tous. Ce cumul des connaissances ant®rieures peut aujourdôhui b®n®ficier des 
réactivations opportunes instantanées qui deviennent éclairantes, mais cela ne confère aucune 
intelligence sp®cifique au support. Seul lôutilisateur donnera ®ventuellement de lôintelligence ¨ sa conduite 
par lôinformation quôil recevra du syst¯me documentaire. Ce recours g®n¯re un certain confort de 
fonctionnement par économie de réflexion et offre rapide de pertinences disponibles. On cherche 
références et réponses là où il fallait souvent tâtonner hasardeusement. Mais lôhumain sera toujours 
meilleur juge de lôopportunit® dans son activit® volontaire de qu°te et de construction.  
Récemment en Chine et au Japon, deux humanoïdes ont présenté un journal télévisé. Le résultat était 
impressionnant de réalisme. L'actualit® ne se repose jamais, eux (les humanoµdes) nôont pas besoin de 
faire de pause, ils doivent juste être alimentés en énergie et en données. Ces présentateurs virtuels ont 
été capables de lire des textes en adaptant leur intonation selon le sens approprié, ils ont également 
commenté des images avec réalisme. Préfigurent-ils la diffusion des informations dans le futur ? Un journal 
se prépare, comme un discours dans un registre convenu. Il y a là du politiquement correct que l'on peut 
pré-formater. Ce nôest pas encore lôhumanoµde qui cr®e le texte.  
Cette commodit® induit lôillusion dôune harmonie relationnelle avec le syst¯me informatif. Mais lôirr®alisme 
apparait bient¹t. Il ne sôagit pas de complicit®. Lôh¹tesse dôaccueil ou lôex®cutant robotis® ne sont en rien 
dialectiques et interactifs ¨ lôinstar dôune personne humaine. Il y aura peut-être sourire et pertinence, mais 
jamais le robot nôaura jamais lôh®sitation ou la pointe dôagacement qui nous fait r®agir et nous pousse ¨ 
être nous-mêmes convaincants pour un semblable éprouvant des ressentis semblables aux nôtres. Rien 
nôest plus accablant que la perfection formelle inflig®e. La perfection univoque demeure un leurre 
idéologique puissant. Dieu, le parti ou la science sont propres à fasciner les esprits. Toute systématisation 
totalitaire pallie lôeffort cognitif volontaire et incertain qui demande ®nergie et prise de risque. Le ç prêt à 
penser è promis de lôintelligence dite ç artificielle è vient aujourdôhui ¨ point dans le souci dôoptimiser les 
activités humaines, voire lôhumain lui-même 
Le conditionnement « béhavioriste è par balisage et mise en ®tapes du parcours dôapprentissage de gain 
en gain inspira Skinner. Les projets dôenseignement ainsi programm®s devinrent une tentation pour les 
pédagogues qui voyaient bien la difficulté de faire assimiler les connaissances à des élèves moins curieux 
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de savoirs et dôefficacit® productive que dôautres ®bats. La taylorisation visa ¨ un perfectionnement 
m®caniste de lôhumain.  
 

Vers une complémentarité entre intelligen ces mécaniques et jugement 
humain  ?  
On ne peut concevoir une intelligence « artificielle è que dans la norme dôune perfection op®rationnelle. 
Cette usurpation formelle dôune activit® naturelle est antinomique au plaisir de cr®er et recr®er ou 
seulement de décider. Prise trop à la lettre, elle efface la richesse que donne la subjectivité à toute activité. 
La puissance de m®morisation, de synth¯se des donn®es et de calcul de lôoutil informatique conduit certes 
à des solutions ponctuelles pour des problématiques définies au plan technique ou méthodologique. Mais 
les aspects relationnels, éthiques ou politiques (au sens large) demeurent proches des condensations 
quôop¯re le jugement humain. On ne peut mettre en algorithme lô®nonc® du fabuliste ou du sage et ces 
choix intimes nécessaires « Le cîur a ses raisons que la raison ne connait point » Pascal. Ce que le 
philosophe d®signe par le cîur, côest notre facult® de conna´tre les choses par une intuition imm®diate 
étroitement reliée au corps. La machine ne pourra pas avoir cette sensibilité, voire cet instinct. Pascal 
opposait lôesprit de g®om®trie ¨ lôesprit de finesse. Il faut souligner leur compl®mentarit®. Il nôest pas certain 
que dans notre obsession de lôimm®diat, du probatoire et de lô®conomie dô®nergie nous saisissions la 
subtilité de cette distinction. 
Le culte de lôefficace et de la raison a des limites. Talleyrand affirmait en connaisseur : « Ceux qui ont 
toujours raison finissent par avoir tort è. Ce qui fait la valeur dôun travail de recherche ou dôun management 
dô®quipes est souvent ce grain de sel dôune fantaisie originale qui d®roge aux imp®ratifs op®rationnels. 
Autant il est confortable et s¾r de confier la comptabilit® et les inventaires ¨ lôoutil informatique (¨ actualiser 
et surveiller !), autant la gestion humaine du personnel (plannings et congés) demeure impossible à 
déléguer sereinement à un quelconque système au niveau des choix et des décisions. Nulle méthode ne 
peut gérer les régulations relationnelles que nécessite toute friction de fonctionnement. Lôintelligence 
humaine est ici une huile sans laquelle toute mécanique (même géniale) finit par gripper.  
La fausse culture faite de lôinformation condens®e circule partout. Mais le plaisir original dô°tre dans un 
environnement humain, intelligent et variable, réconforte par les qualités de présence, certes contrastées 
et incomplètes, mais humaines. Nous avons tendance à substituer de belles machines aux belles 
personnes. Cette folie rejoint le propos de Rabelais « Science sans conscience, nôest que ruine de lô©me ». 
Lôintelligence artificielle, que lôon voudrait devenir collective, nôest pas meilleure compagne que Panurge 
avec ses moutons. Il suffit parfois dôun chainon d®faillant pour que tout un syst¯me saute stupidement ¨ 
lôeau. Notre puissance de formalisation permet dôappareiller tout projet que proposent nos sophistes. Mais 
cela ne saurait sôappliquer ¨ la pratique de Socrate ou ¨ lôinterrogation muette du psychanalyste qui 
sôentendent bien peu de nos jours. Ces postures paradoxales nôassistent pas et nôenseignent rien, mais 
sôappliquent ¨ lô®veil de lôesprit dans lôencouragement dôune activit® adaptative constante qui r®pond aux 
doutes, aux manques et à la précarité.  Le monde actuel est fort pauvre en repères symboliques quelque 
peu constants. Lôimm®diatet® de solutions techniques et le renouvellement rapide des objets et des 
situations nous proposent exemplairement des solutions que lôon voudrait prestement appliquer ¨ lôhumain.    

2. ,ȭ)!ȟ ÌÅ ÊÕÒÉÄÉÑÕÅ ÅÔ ÌÅ ÓÏÃÉÁÌ :  

ςȢρ ,ȭ)! ÅÔ ÌÅ ÊÕÒÉÄÉÑÕÅ : 
Les premiers robots ont été créés dans les années 1960 aux US. Le terme est plus ancien est attribué à 
un auteur tchèque, Karel Capek (ou peut-être son frère Joseph) dans une pièce de théâtre écrite en 1920. 
Dans sa langue robota signifie corvée. En russe, il d®signe lôouvrage, le travail, la fabrication. En 1985, 
lô®crivain Assimov, dans un de ses nombreux romans de science-fiction, proposa trois lois pour réglementer 
les comportements de ces cr®atures, les robots. Lois que lôon peut r®sumer ainsi : « Un robot ne peut ni 
nuire à l'humanité ni, restant passif, permettre que l'humanité souffre d'un mal ». Il inspira sûrement un 
certains nombres de juristes actuels. Pour la plupart dôentre eux, le robot demeure un objet manufactur®, 
un bien, au m°me titre quôune voiture, ou une machine. Il est donc sous la responsabilit® de lôHomme qui 
lôa conu ou qui le poss¯de. Toutefois la sagesse des hommes de loi pointe quand m°me la question de 
la responsabilité. Si un accident survient, qui sera accusé, le concepteur, le constructeur, le logiciel 
embarqu®, le propri®taire, lôutilisateur ? Qui devra indemniser la ou les victimes. Ce sont les questions 
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auxquels tentent de répondre Gelin et Guilhem dans leur ouvrage10 Le robot est lôavenir de lôHomme 
(2018).  
De son côté en 2017, lôArabie Saoudite a ®t® le premier pays ¨ accorder la nationalit® ¨ Sophia, un robot 
créé à Hongkong par la soci®t® Hanson Robotics. A cette occasion, lôhumanoµde a d®clar® °tre "tr¯s 
honorée et fière de cette distinction unique". Son discours était agr®ment® dôexpressions plut¹t ®tonnantes 
de réalisme. En effet, son visage en silicone peut exprimer une soixantaine de mimiques différentes. 
Jusquôo½ peut-on aller dans la personnalisation dôun robot ? Dans leur recherche sur la production de 
lôandroµde idéal, les roboticiens ont découvert un phénomène étrange, plus leurs créatures nous 
ressemblent (anthropomorphisme), plus cela nous dérange et plus nous constatons leurs imperfections. 
Ces « robots qualifiés de « sociaux » peuvent entre autres, reconnaître des visages. Pour compléter ceci, 
voici un extrait dôun entretien11 entre Laurence. Devillers12, et Serge Tisseron13 : dans les années à venir, 
nous allons interagir de plus en plus avec des robots et partager notre quotidien, voire notre intimité, avec 
eux pour nous aider, nous assister. Les chercheurs travaillent à concevoir des robots capables de simuler 
les ®motions humaines, dôavoir de lôhumour et de faire preuve en toutes circonstances de bienveillance ¨ 
lô®gard de leurs utilisateurs mais ils affirment que lôempathie artificielle nôexiste pas.  
Dans lôune des applications de lôIA, la voiture autonome, le MIT a cr®® un test pour ®valuer les choix moraux 
dans une situation dôaccident. Si en cas dôurgence, lôIA doit choisir entre un humain ou un animal, entre 
une personne ©g®e ou un enfant, é Les r®sultats sont int®ressants. 80% des personnes soumises ¨ ce 
test tendent ¨ sauver le plus souvent les enfants, et ¨ prendre en compte la ñvaleur socialeò de la personne 
en face (épargner un avocat ou un médecin plut¹t quôun trafiquant de drogue ou un SDF). Cette 
hi®rarchisation nôest pas elle-même sans poser des problèmes éthiques ou moraux. En mars 2018, dans 
lôEtat de lôArizona, une femme est d®c®d®e des suites dôune collision avec une voiture autonome. La victime 
avait traversé en dehors de la zone réservée aux piétons. Le seul élément avancé par les enquêteurs pour 
expliquer l'accident est le comportement imprévisible de la femme. Les roboticiens ont encore du travail 
pour enseigner aux algorithmes l'imprévisibilité des comportements humains. 
En 2018, plus de 200 experts en IA, roboticiens, ing®nieurs, chercheurs, juristes, industriels, é se sont 
réunis en réaction à une proposition du Parlement Européen, datant de 2017, destinée à envisager de 
fonder une « personnalité juridique spécifique aux robots ». Ceci, afin de considérer « les robots autonomes 
les plus sophistiqués comme des personnes électroniques responsables de réparer tout dommage causé 
à un tiers ». A lôinstar des entreprises, ces robots pourraient devenir des ç personnes morales » et du coup 
avoir une responsabilité de leurs actes. Attribuer aux robots une personnalité juridique ne serait-il un peu 
une fiction par rapport à leur capacité à penser, ou à prendre conscience de leurs « erreurs » ? Ou bien 
nôest-ce pas tout simplement une façon de déculpabiliser et dédouaner leur créateur de toute 
responsabilité ? Toutefois, les pays les plus engagés dans lôIA, comme les US, la Chine, le japon, la Cor®e 
du Sud planchent sur ces questions. Dans des périodes clés de la vie, comme la petite enfance, ou le 
grand âge, des « assistants personnels » vont certainement être de plus en plus utilisés. Ce sont 
particulièrement dans ces moments où leurs utilisateurs sont les plus vulnérables, il sera donc très vite 
nécessaire et indispensable de se pencher sur ces questions éthiques.  
Le débat lancé par une eurodéputée ne peut-il pas d®river sur le fait dôaccorder aussi des droits à un 
robot ? Pour Tisseron, cette dérive pourrait entraîner la limitation de l'innovation : « On risquerait de ne plus 
se poser la question de la responsabilité du constructeur. Or, le seul moyen de faire progresser l'innovation 
est justement de s'interroger sur la nature d'un problème ». Alain et Jérémy Bensoussan, avocats, 
spécialisés dans les technologies et la robotique sont eux au contraire favorables à la proposition dôun droit 
dédié aux robots : « Ceux qui la dénigrent confondent personne humaine et personne légale ». L'idée serait 
en réalité d'obtenir une législation à mi-chemin entre la personne physique et la personne morale. Pour 
Ryan Calo, professeur de droit ¨ lôuniversit® de Washington, ç Si vous commencez à leur reconnaître une 
existence juridique, vous finirez forcément par leur donner des droits è. Selon lôeurod®put®e Mady 
Delvaux14, « Plusieurs pays européens commencent déjà à avoir des législations spécifiques pour les 
drones, ou les voitures autonomes, [...] Il faut arrêter de se fourvoyer : ces robots circulent. Il est nécessaire 
d'homogénéiser la législation européenne ». LôEstonie est d®j¨ en train de plancher sur un statut juridique 
des robots et ce depuis octobre 2017. Nous y voyons tout de même quelque limite, tout droit engage une 
responsabilité civile et pénale de la personne juridique. Le robot insolvable et insensible aux sanctions 
pénales ne saurait-être une telle personne, même si on la débranche.  

                                                 
10 Cécile Dolbeau-Bandin, « Rodolphe Gelin, Olivier Guilhem, Le robot est-il lôavenir de lôhomme ? », Quaderni [En ligne], 95 | Hiver 
2017-2018, mis en ligne le 05 février 2018, consulté le 04 avril 2019. URL : http://journals.openedition.org/quaderni/1157  
11 https://www.youtube.com/watch?v=4toaKlkcIik 
12 Devillers L. Professeur en Intelligence Artificielle et chercheur au LIMSI-CNRS, spécialiste des interactions homme-machine. 
13 Tisseron S. psychiatre et psychanalyste, membre de lôAcad®mie des technologies, chercheur associ® ¨ lôUniversit® Paris VII Denis 
Diderot (CRPMS). 
14 https://www.marianne.net/societe/statut-juridique-des-robots-en-europe-jusqu-ou-peuvent-aller-les-droits-des-machines  
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Le monde professionnel est en perpétuel mutation ou évolution peut-on évaluer les transformations et 
lôimpact sur le travail et lôemploi du d®veloppement de lôIA ? Peut-on parler comme certains lôaffirment de 
« robolution » ? Si lôon nôa aucun doute sur lôampleur du ph®nom¯ne, il est plus difficile de lô®valuer. En 
fonction des m®thodologies utilis®es ou de lô®loignement de la projection temps, les plus optimistes parlent 
seulement de transformation des emplois, les plus pessimistes parlent de destruction massive, surtout 
dans les emplois peu qualifiés. En France, un rapport de France Stratégie datée de mars 201815 basée 
sur le secteur de la santé, du transport et de la banque aborde un peu de prospective. Avec le 
d®veloppement de lôIA, lôorganisation du travail sera ®galement transform®e. Apr¯s lôexode rural et la 
d®sindustrialisation, lôautomatisation pourrait bien °tre le prochain grand bouleversement du march® de 
lôemploi et du travail. Lôimpact sur les activit®s physiques ne sera pas uniquement concern® par 
lôautomatisation. Le d®veloppement de lôIA pourrait ®galement toucher les emplois o½ lôon r®alise des 
activités cognitives complexes et ainsi menacer des professions intermédiaires ou de managers. Dans ce 
contexte, les secteurs les plus touch®s semblent °tre lôindustrie, la banque et lôassurance (lôIA y est d®j¨ 
très présente), les transports, la construction, la consommation, la santé. Voici quelques exemples : les 
robots ont entrainé la suppression de 60 000 postes chez Foxconn, site de Kunshan, en février 2018 
(principal fournisseur taiwanais dôApple). Cette entreprise a investi 342 millions de dollars dans la cr®ation 
dôun centre de R&D en intelligence artificielle et le recrutement dôexperts16. Lôobjectif : trouver de nouveaux 
relais de croissance pour pallier le ralentissement du marché des smartphones. Début 2019, les effectifs 
de cette société sont passés de 110 000 à 50 000. Innolux, filiale de Foxconn a régulièrement été dans le 
viseur d'associations telles que China Labor Watch17, dénonçant les conditions de travail déplorables et 
les salaires trop faibles, voire les suicides de ses employés. Des plaintes qui ne pourront pas cibler les 
robots, de plus en plus nombreux au sein de ses usines. Avec les robots, plus ce type de problème, Ils 
peuvent travailler jour et nuit.  
De tout temps il y a eu des adaptations aux innovations mais elle se faisait sur des périodes relativement 
longues qui permettaient une évolution progressive des emplois. Maintenant, cela peut se faire quasiment 
du jour au lendemain. Alors, le redéploiement, la reconversion, lôamortissement par les d®parts volontaires 
ou à la retraite ne suffisent plus et ce sont des milliers de salariés qui se retrouvent sans travail. La 
robotisation se faisait surtout dans les pays o½ la main dôîuvre est plus ch¯re, ce qui nôest pas le cas dans 
ces r®gions de lôAsie m°me si en Chine les salaires ont r®guli¯rement augment® ces derni¯res ann®es. 
Dans le cas de la ville de Kunshan, le remplacement des humains par des robots vise non seulement à 
r®duire les co¾ts pour lôentreprise, mais ®galement à réguler la surpopulation. En effet, sur ce territoire très 
productif, pr¯s de 50% de lôespace est occup® par les usines et les logements des salari®s. Ce cas de 
Foxconn est triplement int®ressant car il subit ®galement la pression de son donneur dôordre, Apple, qui 
pour am®liorer son image de marque a demand® ¨ son fournisseur dôam®liorer les conditions de travail 
des salari®s, y compris la revalorisation des r®mun®rations des employ®s. Le d®veloppement de lôIA au 
sein du secteur industriel en Asie va peser tr¯s vite sur le devenir de millions de salari®s. Nôimaginons pas 
que cette situation soit propre ¨ la Chine ou ¨ lôAsie, nous pouvons appr®cier lôhumour dôun ancien dirigeant 
de McDonald's, Edward H. Rensi, qui avait déclaré en 2016 : "Quand on regarde les robots qui arrivent 
dans l'industrie de la restauration, c'est moins cher d'acheter une machine à 35.000 dollars que d'engager 
un employé inefficace qui gagnerait 15 dollars de l'heure pour emballer des frites".  
Que se passe-t-il chez nous, dans un secteur o½ lôIA est d®j¨ tr¯s implant®e, dans nos banques.  Depuis 
que nous avons pris lôhabitude de dialoguer avec un distributeur de billets, depuis que nous accomplissons, 
en toute autonomie, la plupart des op®rations que lôon confiait auparavant ¨ des employés plutôt aimables, 
surtout quand notre compte était suffisamment provisionné, que se passe-t-il ? Lesdites banques dôune 
part, facturent de plus en plus chers les services que nous effectuons nous-mêmes et ferment leurs 
agences de proximité ou licencie leurs personnels. Avec le d®veloppement de lôIA ce ph®nom¯ne sôamplifie 
et, du back office au front office, elles vont encore devoir réduire leurs agences et leurs effectifs par des 
mesures appropriées de « redéploiement », de non remplacement de départ à la retraite et 
dôaccompagnement de d®part volontaire. Les banques pr®f¯rent parler dôune redistribution des activit®s au 
sein de m®tiers existants. Avec un peu moins de 370 000 salari®s, le secteur bancaire est lôun des plus 
importants employeurs dans le secteur privé en France. Il recrute encore beaucoup pour compenser les 
nombreux d®parts ¨ la retraite et lô®volution des m®tiers. Ces jours-ci lôune des plus grandes banques 
annonçait : « un vaste plan de transformation de sa banque de détail en France destiné à préserver sa 
rentabilité tout en répondant à l'évolution numérique du secteur et des usages de sa clientèle. » Pour la 

                                                 
15 https://www.strategie.gouv.fr/publications/intelligence-artificielle-travail  
16 https://www.zdnet.fr/actualites/foxconn-mise-sur-l-intelligence-artificielle-39863636.htm  
17 China Labor Watch : ONG basée à New York. Elle a été fondée par Li Qiang en octobre 2000. Sa mission est la défense des droits 
des travailleurs en Chine. http://chinalaborwatch.org/home.aspx  
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période 2015-2020, cette même banque avait déjà annoncé la suppression de près de 3.500 postes et la 
fermeture de 500 agences. Les conditions de départ des salariés seront gérées par un PSE.  
  
 Une étude de 2018 menée par Le Boston Consulting Group (BCG) et Malakoff.  Médéric18 sur plus de 
1 700 (dirigeants, managers, salariés, experts et représentants du personnel) met en évidence de grandes 
disparit®s sur la perception de lôimpact de cette r®volution dans les entreprises et sur le travail. Globalement 
les managers et les dirigeants lôabordent de faon positive, les salari®s sont plus mesur®s. Pour McKinsey19 
les bouleversements attendus avec la vulgarisation de lôIA dans l'®conomie, sont consid®rables. 
Lôintelligence artificielle devrait transformer 90% des m®tiers ¨ moyen terme (2030). LôIA va acc®l®rer la 
disparition de certains emplois, notamment les moins qualifiées, ceux qui comportent des tâches 
r®p®titives facilement automatisables. Le rapport Villani a identifi® les plus menac®s : les postes dôouvriers 
non qualifi®s dans les industries, la manutention, le second îuvre du b©timent, la m®canique, les agents 
dôentretien, les caissiers, les conducteurs dôengins. Par contre, selon le rapport McKinsey, les besoins en 
compétences « sociales et émotionnelles » seront en hausse de 24 %. Car dans un monde automatisé, 
les chercheurs estiment quôil faudra plus encore prendre soin des humains. De même dans ce nouveau 
monde, « hyper-numérisé è, les experts (math®maticiens, informaticiens, é) devraient °tre tr¯s sollicit®s. 
Et pour McKinsey, les compétences technologiques seront forcément les grandes gagnantes de ce profond 
changement avec une hausse de 55 %. Les spécialistes du numérique, des données et tous les emplois 
qui y sont liés seront très recherchés. 

Conclusion ou Perspectives  ?  
Le paradoxe de lôIA : lôintelligence artificielle nous passionne par cette exaltation de lô®tat humain dans le 
mythe du surhomme. Concrètement elle mobilise de formidables moyens financiers et inspire les 
meilleures ressources de cr®ativit®. Elle peut devenir (et ne sôen prive pas !) un outil servant les profits et 
les pouvoirs. Mais, lorsquôelle nôest pas confisquée au bénéfice des clans et des individus « en place », 
elle offre sa puissance de synthèse des données et de multiplication des liens qui aurait vocation à être 
facteur de progr¯s social. Elle pourrait m°me sôav®rer vecteur dôune d®mocratie participative, plus directe 
et plus collective, levant les « crispations » ordinaires (trop singulièrement humaines !) autour de positions 
partisanes. 
 LôIA prend une place de plus en plus importantes dans nos vies professionnelles et personnelles et ce, 
depuis plus dôun demi-si¯cle. Le mouvement est irr®versible, il sôinscrit dans un ph®nom¯ne plus large de 
la transition numérique. On commence à mesurer son impact social. Son développement suscite beaucoup 
de réactions, de la peur au fantasme. Il y a toujours eu dans lô®volution du monde des transitions, des 
changements, des ruptures. Ce qui change côest la vitesse ¨ laquelle ses transformations sôop¯rent 
actuellement. Pour saisir les opportunit®s que pourraient cr®er lôIA, il faut mieux la connaitre, d®couvrir son 
potentiel, ses applications et se pr®parer pour mieux sôy adapter ou lôadapter ¨ lôHomme. Selon le forum 
®conomique mondial, lôIA intervient d®j¨ dans 29% de nos activit®s, en 2025 côest 52% des t©ches 
professionnelles qui seront réalisées par des robots.  
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Introduction   
Aujourdôhui Il est fondamental de prendre conscience des changements profonds quôinduit la digitalisation. 
Les facettes de cette derni¯re sont non seulement multiples et vari®es et dôune ®volution vertigineuse mais 
®galement ¨ effets syst®miques sur lôentreprise et sa ressource humaine. 
En effet le digital, via les moyens et les facilit®s dôacc¯s ¨ lôinformation quôil permet est en passe de 
transformer radicalement la façon de travailler dans les entreprises. 
Côest ainsi que nous assistons ces derni¯res ann®es ¨ la mont®e en puissance de lôintelligence 
artificielle (IA) qui a permis dôintroduire des syst¯mes informatiques dôun nouveau genre pour sôoccuper 
des fonctions et de lôensemble des t©ches op®rationnelles routini¯res. Et aucune fonction nôest susceptible 
dôy ®chapper.  
Lôintroduction de cette nouvelle technologie r®volutionnaire devra donc interpeller les responsables RH 
quand aux nouveaux profils adaptés à cette nouvelle donne.   
Aussi le d®fi qui leur est pos® aujourdôhui est non seulement de conduire une gestion pr®visionnelle de 
lôemploi susceptible de faire face aux besoins futures en profils ç digitalisés è mais ®galement dôassurer 
une complémentarité entre les compétences non automatisables (capacités humaines de contrôle et de 
d®cision) et les syst¯mes dôIntelligence Artificielle. Une adaptation des comp®tences parait indispensable, 
avec un rôle des collaborateurs à repenser de plus en plus urgemment. 
Toutefois certaines fonctions ont ®t® les premi¯res ¨ en connaitre les effets manifestes de lôIA. Il sôagit 
surtout de la fonction marketing. Lôintelligence artificielle ayant commenc® petit ¨ petit à entrer dans le 
monde du marketing digital. 
Nous tenterons dans cette communication dôinventorier les diff®rents atouts de lôintelligence artificielle pour 
la fonction marketing non sans soulever au préalable les défis lancés à la fonction RH qui est sensée munir 
la fonction marketing des profils adéquats pour être en phase avec la transformation organisationnelle 
g®n®r®e par lôintroduction de lôintelligence artificielle.   
Aussi notre but est une d®mystification de lôessentiel des tendances du marketing face à cette nouvelle 
donne technologique. 
 

,ȭ)! : De la fiction à la réalité.  
Terminator, iRobot, Matrix, Her, Minority Report. Tous des films qui ont exploré assez précocément les 
potentiels in®dits de lôintelligence artificielle qui est sur le chemin de devenir un jour notre quotidien. Et ce 
nôest pas lôentreprise qui va sôen ®chapper. 
 « Nôenvoyez jamais un humain faire le travail des machines » Smith du film Matrix. 
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Cette citation est ¨ m°me de r®sumer lôessentiel de ce que lôIA aura comme place dans lôentreprise à côté 
dôune ressource humaine visiblement encore perplexe au sujet de cette ç invasion » subite et disruptive 
de lôIA. 
Historique : 
Å Côest au 9ème si¯cle que Alkhawarizmi syst®matise lôutilisation des algorithmes. 
Å Le mot ALGORITHME est une latinisation de son nom. 
Å Lôalgorithme : méthode générale pour résoudre un ensemble de problèmes.  

Notons quôon mesure lôefficacit® dôun algorithme par : 
Å sa durée de calcul,  
Å sa consommation de ressources informatiques 
Å la précision des résultats obtenus 

Terminologie :    
Å Big data : Il permet de disposer dans un temps ultra court dôune information utile d®duite de 

toutes les données à notre disposition. 
Å Deep learning : (ou lôapprentissage profond) Ensemble de m®thodes dôapprentissage 

automatique tentant de modéliser des donn®es avec un haut niveau dôabstraction. (Analyse du 
signal sonore ou visuel.)  

Å Intelligence artificielle : Côest ç la construction de programmes informatiques qui sôadonnent ¨ 
des tâches qui sont accomplies de façon plus satisfaisante par les humains. » 

Marvin Lee Minsky  (lôun des cr®ateurs de lôIA).  
En deux mots, lôIA consiste en : 

- Repr®sentation du probl¯me que lôon veut r®soudre. 
- Apprentissage à travers une quantité gigantesque de données. 

Quatre qualités résument son fonctionnement : 
Elle est prédictive 
Elle est descriptive 
Elle est prescriptive  
Elle est diagnostique 

 

(ÉÓÔÏÉÒÅ ÄÅ Ìȭ)! : 
Å 1950 dans un article dôAlan Turing intitul® ñComputing Machinery and Intelligenceò dans lequel le 

mathématicien explore le problème de définir si une machine est consciente ou non.  
 Test de Turing qui permet dô®valuer la capacit® dôune machine ¨ tenir une conversation humaine. 
Å 1956 : Officialisation de lôintelligence artificielle comme domaine scientifique lors dôune 

conférence aux États-Unis tenue au Dartmouth College. 
Å Années 60, la recherche autour de lôIA sô®tend ¨ travers le monde. 
Å Années 80, le succès des systèmes experts (ordinateur capable de se comporter comme un 

humain, mais dans un domaine bien précis.)  
Å Années 90 : Etendu de lôIA sur dôautres terrains : Data mining, diagnostics m®dicauxé 

(1997 Sortie m®diatique de lôIA lorsque le fameux Deep Blue créé par IBM a battu Garry Kasparov, alors 
champion du monde dô®chec.)  
Å Début des années 2000, lôintelligence artificielle sôint¯gre dans une grande quantité de films de « 

science-fiction » :  
 Le plus marquant : Matrix, premier volet de la saga sorti en salles le 23 juin 1999.  
 A.I. de Steven Spielberg sorti en 2001,  
 I, Robot (2004). 
 etc.   
Å Entre 2000 et 2010, véritable boom informatique.  

Å Ordinateurs personnels 
Å Internet  
Å Smartphones  

 La connectivité et la mobilité gagnent le terrain nous faisant entrer dans lô¯re de lôHomo Numericus. 
 
Å En 2013, Facebook ouvre le  Facebook Artificial Intelligence Research.  

Les autres géants du net se lancent également dans la recherche en IA : Microsoft, Apple, Netflix, 
Tesla.  
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 Aujourdôhui la place m®diatique quôoccupe lôIA la renvoie au-delà de la recherche, vers un débat 
public.  
 

4ÙÐÏÌÏÇÉÅ ÄÅ Ìȭ)! : 
Å IA FORTE : une IA qui dispose de réelle conscience de soi. 
Å IA FAIBLE : systèmes autonomes ; algorithmes capables de résoudre des problèmes. 
Å IA SYMBOLIQUE : fondée sur la modélisation du raisonnement logique. (systèmes experts qui 

reproduisent par des règles des décisions.)  

%ÖÏÌÕÔÉÏÎ ÄÅ Ìȭ)! : 
1. Algorithmes traditionnels qui permettent de résoudre des problèmes simples. Produits par les 
d®veloppeurs informatiques. (Jusquôen 2010)  

2. Le deep learning  
 Lôalgorithme essaie de reproduire le fonctionnement des neurones. (A partir de 2012)  
 Reconnaitre une image, le langage, analyser un scanner).  
 Traitement statistique et grande puissance de calcul. 

3. LôIA contextuelle. Cad de réfléchir à un sujet spécialisé en intégrant des éléménts de 
contexte.      

4. LôIA forte dot®e dôune conscience dôelle-même, dôune conscience artificielle.  
 

IA et fonction RH  : 
LôIA est une innovation de rupture, nul doute que la disruption qui sôensuivra au niveau de la fonction RH 
est plus que certaine.  

,ȭ)! ȡ 2ÉÓÑÕÅ ÒïÅÌ ÐÏÕÒ ÌȭÅÍÐÌÏÉ 
Le débat à ce sujet est houleux et revient inévitablement dans toute discussion autour des impacts de lôIA 
sur lôentreprise. 
Le terrain de lôhomme est envahi par les robots et ce depuis longtemps. 
Les d®fis pour lôhomme sont nombreux. 

o Perte dôemplois en millions 
o Reconversion des métiers 
o Naissance de nouveaux métiers 
o Nécessaire adaptation de la formation  

En voici quelques exemples qui illustrent de manière chiffrée cette donne. 
- WATSON (IA développée par IBM) 

Å Couvre plusieurs domaines surtout la médecine. 
Å Capable de parcourir un dossier médical de 300 pages en une demi-seconde 
Å Peut diagnostiquer plusieurs maladies  
Å Peut répondre aux questions des patients 
Å Utilisé dans des hôpitaux américains (oncologie)  

Notons à ce propos que 60 % des opérations de la prostate aux USAont eu recours à un robot.  
Aussi selon McKinsey Global Institute, dôici 2030, 45 % du travail humain pourraient °tre r®alis®s par lôIA, 
et 30 % des emplois dans lôh¹tellerie et la restauration seront supprim®s. 
     

- lôEtude du think tank Institut Sapiens, publiée en août 2018, a inventorié par date estimée les  
5 professions les plus menacées par la disparition des salariés : 

Å La banque et lôassurance : entre 2038 et 2051 
Å La comptabilité : entre 2041 et 2056 
Å Le secrétariat : entre 2053 et 2072 
Å Les métiers de caissiers : entre 2050 et 2066 
Å Les métiers de la manutention : entre 2071 et 2091  

-  Au Japon Fukoku Mutual Insurance : a annoncé en janvier 2017 la suppression de 25 % de 
son effectif, tous remplacés par une IA.  
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- Deux chercheurs de lôuniversit® dôOxford Carl Benedikt Frey et Michael A. Osborne, ont 
annoncé dans un rapport publi® en 2013 quôenviron 47% de l'emploi total aux £tats-Unis est 
menacé.  

(Rapport "L'avenir de l'emploi: dans quelle mesure les emplois sont-ils susceptibles d'être informatisés? »)    
En voici quelques exemples tir®s dôune plateforme quôils ont d®veloppée à cet effet ; baptisée : Will Robots 
Take My Job et qui permet de calculer le pourcentage du risque dôautomatisation par m®tier.   

Occupation Risque 
d'automatisation 

Comptables et auditeurs 94% 

Programmeurs informatiques 48% 

Chauffeurs de taxi et chauffeurs 89% 

Caissiers 97% 

Conducteurs de poids lourds et de tracteurs 79% 

Économistes 43% 

interprètes et traducteurs 38% 

Serveurs et serveuses 94% 

Conseillers financiers personnels 58% 

 
 
Intelligence artificielle et Intelligence humaine : 
Le duel est s®rieux et a ®t® toujours au profit de lôIA ; pour ne citer que la date mémorable de 1997 O% 
GARY Kasparov a ®t® battu par lôIA Deep Blue dôIBM dans le jeu dô®checs. 
Ce qui nous permet dôavancer que par rapport à ces changements, le cadre de travail de la fonction RH 
devient obsolète tant les effets de lôIA sont nombreux. 
Å LôIA signe la fin dôune vision parcellaire de lôhumain (Comp®tences cognitives ou cerveau 

gauche)  
Å LôIA ouvre lô¯re de la cr®ativit®. (Cerveau droit)  
Å Côest la fin du savoir et donc la fin du silence face au savoir.  
Å LôIA lib¯re la RH de la mémoire, du stockage des images et de la logique  
Å Un retour aux valeurs humaines dans le travail.  

On peut heureusement en déduire de bonnes nouvelles pour les RH : Nous nous orientons vers une 
complémentarité entre IA et cerveau droit (créativité, émotions etc.)  
     Qui plus est, le TOP 10 des compétences en 2020 selon le forum mondial économique corroborent 
cette avance : 
Å 1. Résolution de problèmes complexes  
Å 2. Pensée critique 
Å 3. Créativité  
Å 4. People management  
Å 5. Se coordonner avec les autres  
Å 6. Intelligence émotionnelle  
Å 7. Capacité de jugement et prise de décision  
Å 8. Orientation service  
Å 9. Négociation  
Å 10. Flexibilité cognitive  

 
  On peut donc valablement avancer que demain nous aurons deux forces de travail : la force de travail 
humaine et la force de travail des machines. (l'IA). Ce qui devrait pousser la RH à se fixer des buts dans 
le sens de la complémentarité RH et IA. 
Ses buts devraient être principalement : 
Å Réussir à faire une intégration productive de la force de travail  
Å Créer un effet de synergie. 
Å Revoir les modalités de traitement des missions de la RH 

https://willrobotstakemyjob.com/13-2011-accountants-and-auditors
https://willrobotstakemyjob.com/15-1131-computer-programmers
https://willrobotstakemyjob.com/53-3041-taxi-drivers-and-chauffeurs
https://willrobotstakemyjob.com/41-2011-cashiers
https://willrobotstakemyjob.com/53-3032-heavy-and-tractor-trailer-truck-drivers
https://willrobotstakemyjob.com/19-3011-economists
https://willrobotstakemyjob.com/27-3091-interpreters-and-translators
https://willrobotstakemyjob.com/35-3031-waiters-and-waitresses
https://willrobotstakemyjob.com/13-2052-personal-financial-advisors
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Cela dit, la RH devra toujours raisonner tripode : ressources humaines, process de travail et IA et toute 
évolution dans un pôle pourrait ou devrait être immédiatement prise en compte dans les deux autres pour 
maintenir unbon « engrenage ». 

Rappel des Missions de la RH : 
 Allocation de la RH,  
Rémunération des talents,  
Gestion des talents,  
Fidélisation des talents.  
Cela dit, Ce qui change avec lôIA ce sont les modalités de traitement de ces missions, celles-ci restant 
globalement inchangées (en tout cas pour le moment). 

IA et impact sur les modalités de traitement des missions RH  :  
LôIA devra impacter les modalit®s de traitement des missions comme suit : 
Å La présélection des candidats peut °tre faite par lôIA en int®grant plusieurs crit¯res et en ®tant 

plus objectifs.  
Å La paie : lôIA peut scanner et organiser les dossiers avec grande efficacité. 
Å La gestion des talents : gr©ce ¨ lôIA on est capable dôavoir des ç learnig analytics » pour adresser 

des formations individualisées de la RH.  
Å Prospectives et études : les IA peuvent donner de nouveaux scénarios et des nouveaux 

modèles.    

"ïÎïÆÉÃÅÓ ÔÉÒïÓ ÄÅ Ìȭ)! ÐÁÒ ÌÁ 2( :  
Ils sont principalement :  
Å Lôindividualisation : lôIA peut permettre dôindividualiser le recrutement, la gestion de la carri¯re, la 

formation et les différentes études.  
Å Big Data RH : Beaucoup de données collectives qui confèrent à la RH un véritable poids au sein 
de lôentreprise.  

,Á 2( ÒïÉÎÖÅÎÔïÅ ÐÁÒ Ìȭ)! : 
Lôintelligence artificielle réinvente les RH : Ceci avec Moins de travail humain et plus dôhumain dans le 
travail. 
Ainsi sôagissant des t©ches qui incombent ¨ la RH ou ¨ lôIA, on peut relever trois cas : 
Å Des tâches humaines sujettes à remplacement : tâches prédictives et répétitives.  
Å lôIA se charge des t©ches dont lôhumain est incapable de faire (traitement et analyse instantanée 
dôune tr¯s grande quantit® de donn®es).  

Å lôIA permet ¨ lôhumain dôanalyser des situations complexes et de repérer à quel moment il est 
opportun dôintervenir en tant quôhumain. 

IA et fonction Marketing  
Nul doute que le marketing est la fonction qui a reu les effets les plus criants de lôIA. Pour ne citer que 
lôinterface client qui a subi les effets hautement disruptifs de lôIA. 
Les tendances du marché et la révolution dans le marketing sous lôinfluence de lôIA : 
Å une Big data et une abondance des données sur les clients  
Å La gestion individualisée du client 
Å Des décisions et des actions rapides (en temps réel) 
Å Des interactions plus poussées et plus nombreuses avec le client 
Å Une remise en cause permanente de lôOffre 
Å Une collaboration avec lôIA  

 

,ÅÓ ÁÔÏÕÔÓ ÄÅ Ìȭ)! ÐÏÕÒ ÌÅ ÍÁÒËÅÔÉÎÇ 
Les atouts de lôIA pour le marketing sont ainsi incontestables et nombreux.  
On peut en citer : 
Å Une meilleure connaissance client,  
Å Une reconnaissance des émotions,  
Å Une exploration intelligente de contenus,  
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Å Des données collectées en temps réel grâce aux objets connectés,  
Å Une ultra personnalisation des messages,  
Å Un pricing dynamique    
Å Une utilisation de chatbots pour réduire les coûts du support client.  

Il faut aussi noter que lôIA prend de lôavance sur le marketing classique et ce aussi bienau niveau de 
lôoutbound marketing quôau niveau de lôinbound marketing. 

IA et Outbound marketing  : 
Lôoutbound marketing perd de son efficacité ; il y a une fuite des consommateurs via lôinstallation des 
adblocker. Le consommateur étant de moins en moins attentif souhaitant être moins confronté à la 
publicité.  
LôIA et le big data viennent pour conforter le consommateur dans ses tendances en personnalisant et 
contextualisant le contenu reçu par ce dernier.     
 

IA et inbound marketing :  
Å Le robot produit des donn®es de mani¯re programm®e : lôhumain est ®cart® du processus 

rédactionnel. 
Å Le client est assisté tout au long de son parcours. 
Å Lôexp®rience client : source de diff®renciation.  
Å Réponse aux requêtes et réclamations clients plus rapide et plus précise. 

Lôexp®rience client devient ainsi un levier important aussi bien comme avantage concurrentiel que comme 
instrument de fidélité des clients. 
Le cabinet américain Gartner avance à ce niveau que 85 % des clients géreront leurs échanges avec les 
entreprises sans aucun contact humain.  
Finalement lôIA donnera au marketing one to one son vrai sens et ce ¨ plusieurs niveaux : 

Å Individualisation de la communication 
Å Personnalisation du moment  
Å Personnalisation du prix  
Å Personnalisation du ton  
Å Personnalisation du contenu  
Å Offre unique  
Å Individualisation de la promotion  

 

IA et disruption de la fonction marketing  : 

Nous sommes tous de plus en plus ®quip®s dôun assistant intelligent 
Cet assistant intelligent sera en quelque sorte un jour notre double, Il nous connaîtra parfaitement. Nous 
serons en interaction permanente avec lui.  
Tous les assistants intelligents communiqueront entre eux en arrière-plan pour servir les intérêts de leurs 
propri®taires. Côest alors l¨ que la fonction marketing risque de perdre sa place. 

Aussi, la relation client-entreprise risque de sôinverser. 
Jusquô¨ pr®sent la fonction marketing cherchait ¨ avoir une connaissance client la plus détaillée possible 
pour pouvoir lôinfluencer. Il est vrai que lôintelligence artificielle va lui offrir les moyens dôoptimiser ce 
processus et vendre plus...sauf que demain, ce nôest pas le client quôon devra influencer ou convaincre, 
côest plut¹t son assistant intelligent, ses algorithmes. Chaque entreprise sera en permanence évaluée et 
mise en concurrence par ce dernier qui la jugera sur tous les critères pertinents pour son propriétaire.  
 

Les algorithmes sont dotés ïlogiquement- dôune excellence et dôune honn°tet®. 

Les entreprises devraient gagner la confiance de lôassistant intelligent du client au risque de le perdre ¨ 
jamais, lôIA ®tant intransigeante ¨ ce niveau la. Une perte de confiance due ¨ une minime maladresse de 
lôentreprise risque dô°tre irr®versible.    
 
Fonctions marketing menac®es par lôIA et niveau de risque 
Le tableau qui suit inventorie les différentes fonctions marketing avec  le risque correspondant à leur 
probable remplacement  par des algorithmes. 
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Fonction marketing Niveau de risque 

Resp marketing stratégique Faible 

Rêsp trade mark Fort 

Resp études mark Modéré 

Dataminer Modéré 

Charg® dôacquisition web Très fort 

Chargé études marketing Fort 

Chargé référencement web Fort 

Catégory manager Très fort 

Social media mark manager Très fort 

Chef de produit Modéré 

Chef projet mark digital Modéré 

Assistant marketing Très fort 

Assistant chef produit mark Très fort 

Fonction marketing Niveau de risque 

Resp marketing relationnel Modéré 

Chief digital officer Modéré 

Resp merchandising Très fort 

Resp e commerce Modéré 

Resp stratégie digitale Fort 

Gestionnaire de campagne Très fort 

Webmarketeur Très fort 

Digital content Très fort 

Community manager Très fort 

E-reputation manager Très fort 

Trafic manager Très fort 

Brand manager Modéré 

Assistant chef produit Fort 

Resp marketing digital Modéré 

 
Source : Stéphane Amarsy. Mon directeur marketing sera un algorithme. ED KAWA 2017 

Conclusion  
Un professeur canadien Yohua bengio professeur spécialiste en intelligence artificielle préfère utiliser 
lôexpression stupidit® artificielle parce que lôon ne rend pas la machine plus intelligente, on la rend moins 
stupide. 
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Lôintelligence artificielle va certes d®truire des millions de postes dôemploi mais côest lô®volution naturelle, 
technologique, sociétale. 
 
Au niveau de la vente, on reconcentrer le client en tant quôhumain avec ses sentiments, son bien- être, 
avec sa relation avec le vendeur. 
Lôintelligence artificielle est une opportunit® pour les grands groupes de reconcentrer leur expérience client 
sur lôhumain. 
Pour enfin d®dramatiser lôimpact de lôIA sur lôentreprise gardons dans nos esprits que : 
Å Si lóIA remplacera des jobs, d'autres se cr®eront  
Å Il vaut mieux parler de stupidité artificielle, ça ferait moins peur ! (Pr Yoshua Bengio)  
Å LóIA ne se chargera pas de faire la strat®gie  
Å LóIA nourrira d'autant plus le besoin en intelligence ®motionnelle chez l'Homme  
Å LóIA va remettre l'humain au centre  

 
 
 

Annexe 1 : 
Annexe 1 : Taux de pénétration des TIC au MAROC 
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Annexe 2 : 
R®sultats dôune enqu°te aupr¯s de 60 entreprises marocaines quant aux voies adopt®es pour suivre 
lô®volution des comportements des consommateurs. 
Suivre les tendances de recherche sur INTERNET : 29  % 
Analyse des réseaux sociaux 26 % 
Analyse de la concurrence 24 % 
Enquête et observation 21 % 
ANNEXE 3 : Quelques exemples dôinvestissement en IA dans certaines entreprises marocaines. 

1- Le cas de la compagnie aérienne Royal air MAROC ;  
La Compagnie nationale Royal Air Maroc (RAM) lance un nouveau service d'information robotisé et 
instantan® via Whatsapp, devenant ainsi lôune des cinq premi¯res compagnies a®riennes au monde et la 
première en Afrique à proposer ce service. 
Les clients peuvent consulter leurs r®servations ou le statut de leur vol via lôapplication, suivre leurs 
bagages en temps r®el ou imprimer leur carte dôembarquement ®lectronique, consulter le solde de leurs 
miles Safar Flyer, ou encore les informations pratiques concernant lôarriv®e de leurs vols telles les 
indications relatives aux tapis de livraison bagages, la m®t®o sur la destination dôarriv®e. 

SOURCE : LesEco.ma le 19 avril 2019 
2- Le cas du secteur de santé au Maroc 
Å La caisse Mutualiste Interprofessionnelle Marocaine (CMIM) ®tudie le lancement dôune IA qui 

va permettre : 
de détecter les causes des accidents de travail,  
de détecter les causes des maladies professionnelles 
Au médecin de pouvoir dégager beaucoup plus de temps puisque le diagnostic va être posé plus 
rapidement.  

Source : http://www.cmim.ma 
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Résumé 
La progression de lôintelligence artificielle entra´ne le remplacement des employ®s par des robots et cr®e 
du chômage technologique (Ford 2015 ; Brynjolfsson & McAfee 2017 ; Phan et al 2017). Suivant cette 
argumentation, une partie du travail actuel va disparaître pour un pourcentage significatif de la population 
(Frey & Osborn2017, Rifkin, 1995), ne laissant aux °tres humains que lôanalyse de lôinformation fournie par 
les robots. Côest du moins ce quôoffre une vision unidimensionnelle de lô®volution du travail.  
Nous remettons en cause cette vision, au moins en partie, en partant de la capacit® humaine ¨ sôadapter. 
Cette capacité se traduit par le changement de la nature du travail dans son contenu, dans son processus 
et dans ses effets.  
ê cet effet nous nous appuyons sur trois cas significatifs dôentreprises, qui accompagnent le 
d®veloppement de lôintelligence artificielle positivement en lôutilisant, ou n®gativement en y r®sistant et qui 
développent leur activité pour répondre aux effets induits de lôintroduction de lôintelligence artificielle.   
Nos résultats visent à mettre en évidence des pistes de nouvelles activités en relation avec le 
d®veloppement de lôintelligence artificielle.  
MOTS CLÉS : intelligence artificielle (IA), travail, adaptation, collaboration, approfondissement des tâches 

Abstract  
Technological advances (artificial intelligence, automation and robotics) leads to the replacement of 
employees and creates technological unemployment (Ford 2015; Brynjolfsson & McAfee 2017; Phan et al 
2017). According to this point of view, some of the current work will disappear for a significant percentage 
of the population (Frey & Osborn 2017, Rifkin, 1995), leaving to human beings only the interpretation of 
the information provided by Robots. At least that is what a one-dimensional view of the evolution of work 
offers.  
In this article we put into question this vision by focusing on human capability to adapt.  Therefore, this 
article shed light on Human being capability for changing the nature and the content of the work as a new 
weapon to adapt to this new realm. To this end we rely on three significant cases of companies, which 
accompany the development of artificial intelligence positively by using it and developing their activity to 
respond to the impact of artificial intelligence. Our results aim to highlight new activities created by Human 
being in relation to the development of artificial intelligence. 

Key words:  
Artificial intelligence (AI), work, adaptation, collaboration, Augmentation 
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Introduction  
Le monde du travail a connu récemment des changements rapides. Parmi ces changements figurent les 
avanc®es technologiques tel que lôintelligence artificielle. L'un des probl¯mes cl®s des avanc®es 
technologiques est celui de la remise en cause des emplois, dôo½ la question suivante : lôavenir du travail 
appartient-il aux °tres humains ou ¨ lôintelligence artificielle (IA)? 
La litt®rature durant les deux derni¯res d®cades a beaucoup ®crit sur les dangers de lôintelligence 
artificielle. Le ch¹mage technologique, la baisse du revenu moyen et lôaccroissement des in®galit®s ont 
®t® identifi®s comme des cons®quences majeures de lôIA.  Plusieurs recommandations, telles quôinvestir 
dans la formation des employés, de verser à tous un revenu de base, de travailler avec et non contre lôIA 
ont été proposées (Brynjolfsson et McAfee 2011, 2017 ; Ford 2015).  Toutes ces solutions contiennent une 
hypothèse sous-jacente qui est que lôIA ne remplacera pas les emplois mais quôelle remplacera les t©ches, 
notamment les t©ches routini¯res et fond®es sur des r¯gles.  LôIA nous emm¯ne vers une transformation 
du monde du travail20. 
Ainsi, le travail futur implique une nouvelle façon de travailler qui combine le cerveau humain et la machine, 
au fur et à mesure que nous allons de plus en plus en profondeur vers le  deuxième âge de la machine, 
dans lequel nous laissons les ordinateurs prendre de lôavance sur la prise de d®cision qui implique des 
jugements, des prédictions, des diagnostics, tandis que  les êtres humains sont en premi¯re ligne lorsquôil 
sôagit de convaincre ou de persuader que ces d®cisions, prises par la machine,  sont les bonnes.  
Selon McAfee et Brynjolfsson (2017), nous sommes en train dôaller vers un monde cr®® par de nouvelles 
machines, de nouvelles organisations et une quantit® incroyable dôinformation disponible, avec les 
comp®tences et lôenthousiasme des °tres humains mobilis® dans le monde entier et accessible en ligne. 
Si lôon retient cette vision de la dynamique homme-machine, nous nous trouvons dans un monde en 
construction et par définition inachevé.  
Bien sûr, le monde des affaires est toujours en mutation, mais pendant des transitions aussi profondes que 
celle qui est en cours, il est encore plus instable que dôhabitude. Il ne sôagit donc pas dans cet article 
dôapporter des r®ponses d®finitives sur lôavenir de lôemploi.  Mais nous souhaitons montrer, au travers 
dô®tudes de cas, comment se manifeste la capacit® des °tres humains ¨ trouver leur place par rapport ¨ 
lôIA et ¨ red®finir leur environnement, en nous fondant tout simplement sur un substrat philosophique 
reconnu (Pascal 166921, Arendt 195822). En effet, nous partageons le point de vue de McAfee et 
Brynjolfsson (2017) selon lequel une analyse purement ®conomique nôest pas suffisante pour prédire 
lô®volution du monde du travail engendr®e par lôintroduction de lôIA.  
Cet article, dans une perspective de prospective, met en avant les changements de la nature de lôemploi, 
en d®finissant tout dôabord lôIA et ses cons®quences (1), puis en se concentrant sur lôadaptation ¨ lôIA (2). 
Nous pouvons ensuite montrer gr©ce aux ®tudes de cas dôutilisation des IA, les nouvelles formes de travail 
qui se développent (3), avant de conclure par les limites de cet article et les perspectives de recherche 
quôil suggère.   

1. Définition  ÄÅ Ìȭ)!   
Lôintelligence artificielle (IA) est un domaine de lôinformatique qui met lôaccent sur la cr®ation de machines 
intelligentes fonctionnant et réagissant comme les êtres humains23. Les systèmes informatiques de ces 
machines sont capables dôeffectuer des t©ches qui exigent normalement de lôintelligence humaine, 
adossée à une perception visuelle, à une reconnaissance vocale et à une capacité de traduction.  
LôIA r®pond de mani¯re g®n®rale ¨ trois besoins commerciaux, lôautomatisation des processus, lôobtention 
dôun insight24 cognitif via lôanalyse de donn®es et la communication avec les clients et les salari®s 
(Davenport et Ronanki, 2018, p 30) :  
Lôautomatisation des processus fait r®f®rence ¨ celle de t©ches physiques, comme par exemple des 
activit®s administratives et financi¯res. Dans ce cas, lôIA se comporte comme un °tre humain au sens o½ 
elle permet de ramasser, saisir, transférer et interpréter des informations.   

                                                 
20  International labour conference, 104th Session, 2015, Report I 
21 Pascal 1669, Pensées, Guillaume Desprez Edition, Paris 
22 Arendt 1958: The Human Condition, second edition, University of Chicago Press 
23 https://www.techopedia.com/definition/190/artificial-intelligence-ai 
24 Köhler (1928) utilise le terme anglais insight pour nommer le passage d'une configuration perceptive à une seconde configuration 
porteuse en elle-même des réorientations, des regroupements, des suggestions d'actions susceptibles de remédier aux tensions 
inhérentes à la configuration antécédente. https://psycologyfacts.com/insight-learning/ 
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Lôinsight cognitif est obtenu gr©ce ¨ lôutilisation dôalgorithmes pour « déceler des schémas dans 
dôimmenses volumes de donn®es et en interpr®ter le sens » (Davenport et Ronanki, 2018, p. 31). Ces 
algorithmes permettent de pr®dire, dôidentifier et dôanalyser des situations. Lôinsight cognitif diff¯re des 
modèles traditionnels dôanalyses des donn®es au sens o½ ces algorithmes sont capables dôutiliser de 
nouvelles donn®es pour sôam®liorer (Davenport et Ronanki, 2018).  
Enfin, lôIA applique des technologies qui interagissent avec les clients et les salari®s pour r®pondre à leurs 
besoins de communication. Par exemple les salariés peuvent interagir sur des sites internet relativement 
à leurs avantages sociaux ou, pour les personnels de santé, à partir de systèmes de recommandation de 
traitement médicaux.  
LôIA est de plus en plus utilis®e dans les ordinateurs et donc dans les robots. Côest un progr¯s 
technologique qui permet aux °tres humains dôobtenir une vie plus facile, par exemple en mati¯re de sant®, 
dôenseignement, de biens mat®riels et de services. Il y a donc une dynamique quôessaient de d®crire 
Brynjolfsson et McAfee (2016). Pour ces derniers, on peut décomposer le deuxième âge de la machine en 
plusieurs phases. Dans la phase II-A, les humains apprennent m®ticuleusement aux machines ce quôils 
savent, étape par ®tape. Côest ainsi que fonctionne la programmation logicielle traditionnelle. La phase II-
B commence lorsque les machines apprennent toutes seules, lorsquôelles acqui¯rent des connaissances 
et des comp®tences que nous ne savons m°me pas expliquer. Côest ce que font les techniques 
dôapprentissage dans des domaines aussi divers que la compr®hension orale, la d®tection de fraudes et 
les jeux vidéo. 
Ce progr¯s technologique a modifi® quatre des principaux indicateurs de lôactivit® ®conomique que sont 
« le PIB par habitant, la productivit® du travail, le nombre dôemplois et le revenu m®dian des m®nages » 
(Brynjolfsson et McAfee, 2016, p.5) avec des résultats contradictoires, car « Lôabondance ®conomique 
incarnée par le PIB et la productivité a continué à suivre une trajectoire ascendante, tandis que les revenus 
et les perspectives dôemplois pour les travailleurs classiques ont fl®chi » (Brynjolfsson et McAfee,  2016, 
p.5). Ils observent les cons®quences n®gatives sur lôemploi de cette phase II-B, en notant que les 
technologies continuent de faire la course en tête, mais que le dynamisme des entreprises, lui, a diminué. 
Côest lôoccasion id®ale, pour les entrepreneurs, de r®fl®chir ¨ diff®rentes mani¯res dôutiliser lôhumain dans 
de nouvelles applications, de lôassocier à la technologie, de faire une course avec les machines, par 
opposition à une course contre les machines.  

2. La probÌïÍÁÔÉÑÕÅ ÄÅ ÌȭÁÄÁÐÔÁÔÉÏÎ Û Ìȭ)! 
La littérature se pose souvent la question des tâches actuellement réalisées par des humains qui seront 
bientôt effectuées plus rapidement et à moindre coût par des machines (Bakhshi, Frey, Osborne 2015 ; 
Frey & Osborne, 2017). À cette question, la littérature propose soit de préparer un calendrier pour investir 
sur les compétences des êtres humains, sur les réglementations des contrats de travail et sur les 
investissements li®s aux opportunit®s de d®veloppement durable de lôemploi (ILO 2019), soit de travailler 
plutôt avec les avancées technologies plutôt que contre (Brynjolfsson & McAfee 2011).  
Lôopposition entre les hommes et les machines est fondée sur deux postulats, dont le caractère illusoire 
sôest r®v®l® tout au long de la r®volution industrielle et m°me de lôhistoire de lôhumanit®, le premier ®tant 
que le nombre de tâches à accomplir pour satisfaire lôhumanit® est fini et le second, d®coulant du premier, 
est que lô°tre humain va renoncer ¨ faire si les machines le font mieux que lui.  
Dans la confrontation entre lôIA et lô°tre humain, ce sont les hommes qui commandent ¨ lôIA et non lôinverse, 
même si de nombreuses îuvres de fiction imaginent cette inversion25. Dans lôabsolu, si les hommes 
décident de couper le courant aux machines, les machines ne fonctionnent plus.   
Wilson and Daugherty (2018) identifient trois rôles cruciaux par lesquels lôhomme assiste les machines : 
former les machines ¨ r®aliser les t©ches ; interpr®ter les r®sultats de ces t©ches, et assurer lôutilisation 
responsable des machines pour éviter que la machine nuise aux humains. En effet, derrière tous ces 
machines, il y beaucoup de personnes.  « Côest une personne en chair et en os qui d®cide quôun optimiseur 
de franchise « Dunkin è est un mauvais investissement, ou quôappliquer lôintelligence artificielle ¨ la 
d®couverte de traitements contre le cancer en est un bon. Côest une personne qui doit élaborer la prochaine 
solution de souscription automatis®e pour les assurances. Côest une personne qui a lôintuition du besoin 
humain dôun syst¯me plus performant, côest une personne qui en identifi® la part codifiable, côest une 
personne qui r®dige le code et côest une personne encore qui conoit les conditions dans lesquelles il sera 
appliqué » (Davenport et Kiby 2016, p.9).  

                                                 
25 Cette crainte sôest largement exprim®e dans les films et s®ries de science-fiction, comme Metropolis de Fritz Lang (1927) qui décrit 
la révolte des robots contre les êtres humains, 2001, dans lôOdyss®e de lôespace de Stanley Kubrick (1968) qui présente un ordinateur 
contr¹lant toutes les fonctions dôun vaisseau spatial et qui cherche ¨ d®truire son ®quipage humain ou dans Terminator de James 
Cameron (1984) qui d®crit un monde futur constitu® en dictature, gouvern®e au moyen de lôintelligence artificielle et dôune armée de 
robots. 
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De plus les contraintes ®cologiques, en termes de de mati¯res premi¯res et dô®nergie pour lô®change 
dôinformation et pour lôaction des robots, remettent en question la sup®riorit® syst®matique de lôIA sur lô°tre 
humain en mati¯re dôefficacit® (Farzaneh & Boyer, 2018). 
Suivante cette logique, la littérature converge vers une intelligence collaborative dans laquelle les êtres 
humains et les machines unissent leur force pour créer un monde meilleur (Bryjolfsen et McAfe, 2011 ; 
Wilson and Daugherty, 2018). D¯s lors, lôhypoth¯se sous-jacente est que les machines ne remplacent les 
hommes que si ces derniers le veulent bien, parce que lôIA est un outil qui permet dôagir avec plus 
dôefficacit® que lô°tre humain.  
En r®sum®, notre conception de la relation entre lô°tre humain et lôIA nôest pas une comp®tition, mais une 
coopération, à partir de laquelle nous nous interrogeons sur la manière dont les hommes sont susceptibles 
dôutiliser les espaces de libert® d®gag®s par le d®veloppement de lôIntelligence Artificielle (IA).  

2.1. Les postulats de notre problématique  :  
Notre problématique est fondée sur deux préceptes philosophiques qui vont ¨ lôencontre du postulat de la 
limitation des biens et services et du repli des °tres humains face au d®veloppement de lôIA :  
- Nous postulons que la quantité de biens et de services pour satisfaire les « besoins è de lôhumanit® est 
illimitée, ce qui ouvre la voie de la production de ces biens et services ¨ lôIA et aux °tres humains, en 
coop®ration et en concurrence, mais sans que la production de lôun, lôIA, ferme la porte ¨ lôautre, les 
producteurs humains. Ces « besoins » illimités résultent de la nature humaine. Personne mieux que Pascal  
nôa exprim® cette vision de lô°tre humain dans ses Pens®es :  
« Quand je môy suis mis quelquefois ¨ consid®rer les diverses agitations des hommes et les p®rils et les 
peines o½ ils sôexposent dans la Cour, dans la guerre, dôo½ naissent tant de querelles, de passions, 
dôentreprises hardies et souvent mauvaises, etc., jôai dit souvent que tout le malheur des hommes vient 
dôune seule chose, qui est de ne savoir pas demeurer en repos dans une chambre. » (Pascal, 1669) 

Dans la suite de ses fragments (Divertissement 4/7) Pascal justifie philosophiquement cette assertion, qui 
a paru si profonde quôelle a travers® les si¯cles. Elle est particuli¯rement importante pour les th®ories qui 
avancent que lô°tre humain va °tre chass® du domaine de la production par lôIA et quôune solution consiste 
à lui verser un revenu minimum en compensation (Ford, 2015). Pascal constate au contraire que jamais 
lôhomme ne va rester tranquille et la question qui en r®sulte porte sur la nature des activit®s de lôhomme, 
avec le d®veloppement de lôIA et non pas sur son effacement face ¨ lôIA. Côest ainsi que les cas que nous 
traitons dans cette communication abordent la nature diverse de ces activit®s humaines ¨ c¹t® de lôIA.  

- Notre deuxième postulat est fondé sur la création continue de machines par les hommes, toujours plus 
perfectionn®es, ce qui est illustr®e par la notion dôhomo faber, lôhomme qui fabrique des outils. Cette notion 
a ®t® notamment abord®e par Benjamin Franklin qui a qualifi® lôhomme de toolmaking animal, concept 
repris et développé par Hannah Arendt dans son ouvrage, la Condition de lôhomme moderne  (1958), qui 
voit lôhomme manier l'outil et transformer son environnement pour le faonner de sa pens®e et de sa main. 

À cet égard, le rapport du Directeur Général de la Conférence Internationale sur le Travail26 (2015) met 
lôaccent sur les cons®quences de ces postulats sur le travail humain, en observant que  si, depuis les temps 
les plus reculés, l'objectif du travail était de répondre aux besoins humains fondamentaux, ces derniers, 
malgr® lôextraordinaire d®veloppement de la production au fil des r®volutions technologiques successives, 
nôont pas ®t® satisfaits. D®sormais, les travailleurs doivent avoir la satisfaction de donner la mesure la plus 
complète possible de leurs compétences et de leurs réalisations, y compris de poursuivre leur 
développement spirituel et leur bien-°tre mat®riel. Il en r®sulte que lôOIT ®largit sa conception du travail en 
le définissant comme un acte de réalisation de soi. Le travail doit certes répondre à des besoins matériels, 
mais il doit également répondre à la quête de développement personnel et au désir instinctif de contribuer 
à quelque chose qui dépasse le bien-être de soi-même. Une économie de plus en plus fondée sur le savoir 
offre de nouvelles perspectives pour enrichir le contenu et la signification du travail et donner ¨ lôindividu 
un meilleur contrôle sur celui-ci.  
Une telle approche du travail, avec un homme sans cesse en demande, un homme qui fabrique des outils, 
nôest pas celle dôun homme qui renonce ¨ toute activit® en raison de lôapparition de lôIA, mais un homme 
qui cherche ¨ sôadapter ¨ lôIA pour faire plus, autrement et ailleurs.  

ςȢςȢ ,ÅÓ ÐÒÏÃÅÓÓÕÓ ÄÅ ÌȭÁÄÁÐÔÁÔÉÏÎ Û Ìȭ)! :  
Aujourdôhui, il est devenu tr¯s difficile de r®sister ¨ lôIA.  Du coup, la litt®rature se base sur le concept de 
lôintelligence collaborative dans laquelle lôhomme et la machine unissent leurs forces pour d®velopper 

                                                 
26 https://www.ilo.org/ilc/ILCSessions/104/reports/reports-to-the-conference/WCMS_369026/lang--en/index.htm 

https://www.ilo.org/ilc/ILCSessions/104/reports/reports-to-the-conference/WCMS_369026/lang--en/index.htm
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lôactivit® de lôentreprise. Selon cette perspective, lôentreprise devient un cadre dans lequel de nouveaux 
processus op®rationnels permettent aux hommes dôoptimiser les machines et aux machines de valoriser 
ce que font les hommes.  
Pour ces derniers, leurs trois rôles essentiels seront :   

1 de formater les machines pour quôelles soient capables dôeffectuer un apprentissage automatique 
et quôelles interagissent au mieux avec les °tres humains,. 

2 De disposer de spécialistes pour interpréter les résultats et les conclusions fournis par les 
machines.  

3 De contrôler finalement que les systèmes IA fonctionnent correctement, de manière sûre et 
responsable, en respectant les normes éthiques.  

R®ciproquement, toujours dans le cadre dôune collaboration entre les machines et les °tres humains, les 
machines aident les êtres humains en trois façons :  

1 Les machines peuvent amplifier les capacit®s dôanalyse et de prise de d®cision des °tres humains 
et décupler leur créativité.  

2 Les machines peuvent faciliter les communications entre les °tres humains,  o½ quôils se trouvent.  
3 Les machines peuvent soutenir le travail des °tres humains, en les d®chargeant dôactions 

répétitives et contraignantes.  
Dans la même ligne de pensée, Davenport et Kirby (2016) mettent en contradiction les concepts 
dôautomation et dôaugmentation. Selon les auteurs, lôautomation commence par se saisir des t©ches des 
°tres humains pour les codifier.  Puis lôentreprise d®ploie des ordinateurs pour dispenser les °tres humains 
des t©ches quôils ex®cutent, d®s lors quôelles sont codifi®es. Côest ainsi que lôautomatisation accroit 
lôefficacit® en r®duisant le co¾t de la main dôîuvre, mais inscrit la pens®e dans le cadre des param¯tres 
du travail, tel quôil est accompli aujourdôhui.  A contrario, la strat®gie dôaugmentation implique de 
commencer par ce que les humains font aujourdôhui, pour d®terminer comment ce travail pourrait °tre 
approfondi plut¹t que diminu® par une plus grande utilisation des machines. Côest une strat®gie qui se 
fonde à la fois sur la compréhension du rôle des tâches, sur la prise en compte du contexte et sur 
lôhumanisation qui sont occult®es par lôutilisation aveugle des Big Data.    
Selon David Autor, un économiste du MIT, les commentateurs surestiment souvent l'ampleur de la 
substitution des machines au travail humain et ignorent les fortes complémentarités qui augmentent la 
productivité, la hausse des revenus et l'augmentation de la demande de main-d'îuvre.  Il souligne 
l'immense défi que représente l'utilisation des machines pour toutes les tâches qui font appel à la flexibilité, 
au jugement ou au bon sens. Suivant cette logique, les tâches qui ne peuvent pas être remplacées par un 
ordinateur sont généralement complétées par ce dernier. Les êtres humains, grâce à cette 
complémentarité peuvent prendre des responsabilités qui sont plus sophistiquées, plus épanouissantes et 
mieux adapt®es ¨ leurs capacit®s et les °tre humains ne sont pas ¨ la remorque de lôIA, mais sont ¨ la 
poursuite de   lôapprofondissement de leurs t©ches. 
Pour illustrer cette compl®mentarit® entre LôIA et lô°tre humain et lôIA, nous avons choisi dôanalyser trois 
cas de management dôentreprises.   

σȢ 2ÅÃÕÅÉÌ ÄÅ ÃÁÓ ÓÕÒ ÌÁ ÃÏÏÐÅÒÁÔÉÏÎ ÅÎÔÒÅ ÌȭðÔÒÅ ÈÕÍÁÉÎ ÅÔ Ìȭ)! 
Nous avons choisi, au travers de la Harvard Business Review, trois cas dôentreprises qui manifestent la 
complémentarité du travail humain avec lôIA. Tous ces cas mettent lôaccent sur le fait que toutes les 
connaissances et les compétences des êtres humains ne sont pas codifiables par les algorithmes. Les 
avancées technologiques apportent une aide, mais ne peuvent pas remplacer les capacités 
interpersonnelles et intrapersonnelles des êtres humains. Aussi ces derniers doivent-ils mettre en relief 
leurs savoir-faire non codifiables pour les perfectionner ensuite activement.   

3.1.1. La coopération IA/Être Humain  
Le cas Stitch Fix 

Stitch Fix27 est une entreprise de vente de v°tements et dôaccessoires en ligne s®lectionn®s  pour les 
clients.  Le chiffre dôaffaires  de Stitch Fix sôest ®lev® ¨  977 millions de dollars pour 2017. 
Lôentreprise fonctionne uniquement ¨ partir de bases se données : « Stitch Fix nôexisterait pas sans la 
science des donn®es et la science des donn®es est la culture de lôentreprise » (La K., 2019, p.27). 

                                                 
27 La K. (2019). Comment Katrina Lake, P-DG de Stitch Fix, a réussi à conjuguer personnalisation et vente au plus grand nombre, 
Harvard Business Review, Février-Mars 2019 
https://www.hbrfrance.fr/magazine/2019/01/23695-comment-katrina-lake-p-dg-de-stitch-fix-a-reussi-a-conjuguer-personnalisation-
et-vente-au-plus-grand-nombre/ 

https://www.hbrfrance.fr/magazine/2019/01/23695-comment-katrina-lake-p-dg-de-stitch-fix-a-reussi-a-conjuguer-personnalisation-et-vente-au-plus-grand-nombre/
https://www.hbrfrance.fr/magazine/2019/01/23695-comment-katrina-lake-p-dg-de-stitch-fix-a-reussi-a-conjuguer-personnalisation-et-vente-au-plus-grand-nombre/
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Lôentreprise mixe les donn®es fournis par les clients (sur leur tour de taille, leur longueur dôentrejambe, 
la mati¯re, la couleur, le poids, la r®sistance et le style) avec lôexp®rience humaine concernant le 
sentiment de d®couvrir quelque chose dôagr®ablement  inattendu qui les satisfasse et qui corresponde 
à leurs budgets. 
Pour Stitch Fix, lôinnovation consiste ¨ développer de nouveaux algorithmes qui permettront par la suite 
de cr®er de nouvelles solutions, ¨ la fois pour les clients et pour lôentreprise.  Par exemple, ils 
construisent des algorithmes pour formuler des recommandations de rachat (les rachats sont 
n®cessaires quand un article en stock se vend bien et quôil faut en acheter davantage), pour rep®rer 
les tendances, pour que la rotation du stock soit rapide et que les livraisons soient efficaces, pour faire 
des recommandations vestimentaires personnalisées, pour lôemballage et pour organiser lôexp®dition, 
ainsi que pour la conception  des vêtements (La K. 2019, p.30).  
Grace aux algorithmes, Stitch Fix a lancé sa propre marque de vêtements, Hybrid Designs.  Cette 
marque est un moyen de répondre à des besoins spécifiques de clientèles auxquelles ne répondait 
aucun article disponible sur le marché, comme, par exemple, un chemisier à manches raglan pour les 
clients entre 40 et 50 ans : gr©ce aux algorithmes, lôentreprise a ajust® la distance entre le col et le 
premier bouton sur les chemises pour les hommes ayant un large buste.  
Stitch Fix reconnait que le shopping est une activité humaine par essence. Il est donc indispensable 
dôutiliser un styliste pour adapter les produits s®lectionn®s par les algorithmes. De plus, les stylistes, 
pour faire leurs recommandations, peuvent intégrer contrairement aux algorithmes des commentaires 
personnels, comme une grossesse ou une perte de poids signalées ou encore une nouvelle opportunité 
professionnelle que leur ont signalé les clients. Leur conclusion, rassurante, est que les êtres humains 
sont meilleurs que les machines pour certaines choses et quôils devraient le rester encore longtemps. 
Leur idée est simple : « la combinaison dôune bonne personne ¨ un bon algorithme est bien supérieure 
¨ la meilleure personne ou au meilleur algorithme pris s®par®ment. Nous ne dressons pas lôhumain et 
les donn®es lôun contre les autres. Ils doivent travailler ensemble. Nous ne formons pas des machines 
à se comporter comme des humains et il nôest pas question pour nous de former des humains ¨ se 
comporter comme des machines. Et nous devons tous reconnaître que nous sommes faillibles ï le 
styliste, lôexpert en donn®es, moi-même. Il nous arrive à tous de nous tromper ï cela arrive même à 
lôalgorithme. Lôimportant, côest que nous continuions ¨ en tirer les leons » (Lake 2019, p.31). 

 
Stitch Fix opère dans un secteur en plein développement, la vente par correspondance de  vêtements 
achetés sur le marché mondial. Son fichier de données primordial est donc celui des données des 
fournisseurs, mais il met lôaccent sur la relation entre le fichier des donn®es  clients et les propositions de 
produits quôil leur fait. Pour Stitch Fix, la finesse de lôadaptation aux besoins des clients est d®terminante 
pour le succ¯s de son entreprise et cette finesse est le r®sultat de lôanalyse combin®e des donn®es entre 
lô°tre humain et lôIA. Avec une naµvet® touchante, la PDG note que tout le monde peut se tromper, ce qui 
signifie que le nombre dôerreurs syst®miques devrait °tre r®duit si les d®cisions dôoffre de produits sont 
partag®es par lôhomme et la machine. On peut observer que côest un partage des t©ches susceptible 
dô®voluer.  

σȢρȢςȢ ,Á ÔÒÁÎÓÆÏÒÍÁÔÉÏÎ ÄÅ ÌȭÅÎÔÒÅÐÒÉÓÅ ÐÁÒ Ìȭ)! 
Le cas Encyclopaedia Britannica28 

En 2012, Encyclopaedia Britannica (EB) a cessé de publier ses volumes en version imprimée, car il ne 
pouvait plus accueillir le volume consid®rable dôinformations n®cessaire pour remettre ¨ jour 
lôencyclop®die. D®j¨, ¨ cette date, la vente de la publication de la version imprim®e de lôencyclop®die 
ne repr®sentait quôun pour cent de lôactivit® dôEB.  
La vente dôEB avait commenc® ¨ sôeffondrer en 1991, notamment en raison de lôarriv®e des ordinateurs 
personnels avec des lecteurs de CD-ROM intégrés. Bien que EB se soit adapté à cette nouvelle 
technologie en offrant une encyclopédie sur CD-ROM, lôint®gration dôune encyclop®die gratuite par 
Microsoft dans les PC avait rendu les CD-ROM dôEB non comp®titifs.  
Pour survivre ¨ cette rapide avanc®e technologique, lôentreprise passait une étape de plus en lançant 
une version Internet dôEB.  Elle savait que la mise en ligne dôEB concurrencerait la version papier de 
lôencyclop®die, mais elle a ®t® surprise par la rapidit® de la chute des ventes de la version papier : 
« Une chute ®tourdissante: de plus de 100000ל unit®s en 1990, les ventes pass¯rent ¨ 51000ל unit®s 

                                                 
28 Cauz J. (2014). Comment le pr®sident de lôEncyclopaedia Britannica a tu® un produit vieux de 244 ans Mag, Harvard Business 
Review, Août-septembre 2014. https://wwwhbrfrance.fr/magazine/2014/07/2517-comment-le-president-de-lencyclopaedia-
britannica-a-tue-un-produit-vieux-de-244-ans/  
 

https://www.hbrfrance.fr/magazine/2014/07/2517-comment-le-president-de-lencyclopaedia-britannica-a-tue-un-produit-vieux-de-244-ans/
https://www.hbrfrance.fr/magazine/2014/07/2517-comment-le-president-de-lencyclopaedia-britannica-a-tue-un-produit-vieux-de-244-ans/
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en 1994 et ¨ tout juste 3 000 en 1996, date de mon arriv®e dans lôentreprise. Il sôagissait probablement 
pour la société de la période où elle était la plus vulnérable » (Cauz, p.3, 2014). 
Pour sôadapter ¨ lô®volution du march®, EB a du changer ¨ la fois de m®thode de vente et de cible.   
Au d®part, la vente dôencyclop®dies en plusieurs volumes aux familles se faisait en porte-à-porte et il 
a fallu la remplacer par de  la vente en ligne gratuite pour les  utilisateurs, financée par la publicité et 
par la vente dôEB sur  CD-ROM. En outre, EB sôest concentr® sur la vente dôabonnements en ligne aux 
universit®s et au march® de lôenseignement primaire et secondaire, mais cette initiative sôest r®v®l®e 
être un échec.  
Cet ®chec a permis ¨ EB de saisir de nouvelles opportunit®s. EB sôest lanc® dans la r®alisation de 
produits dôenseignement : ç des leons et des outils dôapprentissage dôun prix abordable, li®s aux 
programmes scolaires, pouvant être utilisés en classe comme à la maison. Ces produits intègrent des 
outils dô®valuation et permettent un apprentissage individualis® ou ç diff®renci® è pour diff®rents 
niveaux de classes et de lecture (Cauz, p.4, 2014).  
Or, comme EB disposait à la fois de la réputation de sa marque et des ressources éditoriales pour 
r®pondre ¨ ce besoin de formation, lôentreprise sôest impos®e dans le secteur de lô®ducation en ligne. 
Lorsque Wikip®dia est entr® sur ce march®, la sp®cialisation dôEB lui a permis de rester sur le marché, 
car la qualit® de Wikip®dia ®tait inf®rieure ¨ celle dôEB du fait que tout le monde pouvait ®crire et en 
modifier le contenu. LôEB de son c¹t®, fournit des connaissances pointues et factuelles au grand public. 
« Quand Wikip®dia a pris son essor, nous nô®tions plus menac®s par la concurrence. Nous disposons 
dôune source de r®f®rence de premier ordre comptant 500000ל foyers abonn®s, et nous proposons une 
approche clairement différenciée pour apporter des informations à la société, mais nous ne sommes 
plus une entreprise uniquement centr®e sur lôencyclop®die (Cauz, p5, 2014). 
Aujourdôhui, EB progresse ¨ tous les niveauxל: les recettes, les marges, le nombre dôemploy®s, le 
contenu et la portée. Nous créons de nouvelles solutions numériques pour les mathématiques et les 
sciences qui viennent appuyer le Common Core State Standards (programme scolaire officiel commun 
à tous les Etats-Unis, NDLR). Désormais, ce sont les acteurs bien établis qui seront perturbés, pas 
nous (Cauz, p. 5, 2014). » 
 

 
Si EB sô®tait accroch®e au produit papier, aux clients familiaux, ¨ la vente ¨ domicile ou m°me au concept 
dôencyclop®die, elle aurait disparu. Elle a r®ussi ¨ sôadapter ¨ lôIA, dôune part parce quôelle a rapidement 
proposé des produits adaptés aux changements technologiques, la vente en CD et en ligne, mais aussi 
parce quôelle sôest concentr®e sur lôoffre de son cîur de produit, un savoir class®, organis®, reconnu, 
relativement stable, qui  sôest r®v®l® utilisable par de nouveaux types dôutilisateurs, notamment scolaires 
et universitaires, ¨ condition dô°tre directement adapt® ¨ la demande. Côest ce que lôIA a permis de faire ¨ 
partir du double tr®sor de lôentreprise, dôune part le contenu de ses articles ®crits par des sp®cialistes et 
dôautre part le fichier de ses clients attachés à la marque.  
D®sormais, EB poss¯de suffisamment de souplesse et dôexp®rience pour utiliser lôIA ¨ son profit plut¹t quô¨ 
ses dépens. 

,Å ÄïÖÅÌÏÐÐÅÍÅÎÔ  ÄÅ ÌȭÅÎÔÒÅÐÒÉÓÅ ÁÕØ ÃĖÔïÓ ÄÅ Ìȭ)! 
Le cas SoulCycle29 

SoulCycle est une salle de fitness pour entraînement cardio-vasculaire en musique, sur un vélo fixe.  
SoulCycle nôest pas quôune simple salle de fitness, mais apporte une exp®rience sensorielle en cr®ant 
des relations avec les entraîneurs et entre les cyclistes.  SoulCycle observe que » Quitter une salle 
plongée dans la pénombre, en sueur et en tenue de cycliste en Lycra, pour pénétrer dans un hall 
lumineux et bondé permet de faire tomber les barrières et de faciliter de véritables échanges (p.19) ».  
Cela crée des amitiés qui encourage les cyclistes à manger plus sainement, à accorder plus de priorité 
à leur sommeil et à adapter un style de vie plus positif.  Les entraîneurs de SoulCycle embarquent les 
cyclistes dans une aventure physique, émotionnelle et musicale toujours renouvelée, car on ne peut 
suivre un cours avec le même entraîneur plusieurs fois par semaine et vivre ainsi la même expérience 
pendant plusieurs cours à la suite.   
Lô®clairage, les playlists, les paroles dôencouragement sont personnalis®es en temps réel en fonction 
du groupe de cyclistes. Chez SoulCycle le seul pilotage automatique est le défi physique pendant une 
séance. Contrairement aux salles de sport classique ou les clients paient par un forfait mensuel ou 

                                                 
29 Whelan M. (2018), Comment Melanie Whelan, P-DG de SoulCycle, réussit à maintenir la croissance dans un secteur en vogue, 
Harvard Business Review, Février-mars 2018, https://www.hbrfrance.fr/magazine/2018/01/18446-melanie-whelan-p-dg-de-
soulcycle-reussit-a-maintenir-croissance-secteur-vogue/ 

https://www.hbrfrance.fr/magazine/2018/01/18446-melanie-whelan-p-dg-de-soulcycle-reussit-a-maintenir-croissance-secteur-vogue/
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annuel, chez SoulCycle, le paiement sôeffectue cours par cours et les cyclistes doivent r®server leur 
v®lo ¨ lôavance, ce qui insuffle un niveau plus ®lev® dô®nergie et dôengagement, contribuant ¨ 
lôexp®rience globale. 
Pour recruter des entraîneurs, SoulCycle donne la priorité aux personnalités hors du commun. Ensuite, 
les nouveaux entraineurs suivent  un programme de formation de douze semaines où ils apprennent 
les diff®rentes parties de lôentra´nement ¨ la biom®canique, lôanatomie et lôutilisation de la musique et  
pour remettre à niveau les éventuelles lacunes en matière de spinning. SoulCycle paye ses entraineurs 
¨ un prix sup®rieur au march®, qui b®n®ficient en outre dôune assurance maladie, de cong®s pay®s, 
dôune formation continue et dôun acc¯s gratuit aux kin®sith®rapeutes. SoulCycle investit fortement dans 
des formations complémentaires et dans le développement professionnel de ses entraineurs.  
SoulCycle possède  des salles relativement petites, mais avec des possibilités de stationnement. Il 
effectue des innovations constantes comme lôinstallation de chargeurs dôiPhone dans les casiers, 
lôintroduction de v®los de derni¯re g®n®ration, la r®vision du design des guidons afin de les adapter ¨ 
la chorégraphie. En outre, les entraînements continuent à évoluer à mesure que les cyclistes montent 
en puissance et lôentreprise offre sans cesse de nouvelles gammes de v°tements et dôautres produits 
dérivés.    
Les cyclistes de SoulCycle arborent son logo comme sôils portent une m®daille, en affirmant fi¯rement 
au monde entier quôils appartiennent à cette communauté. Melanie Whelan, PDG de SoulCycle est 
pleine de confiance dans lôavenir de lôentreprise (p.23) :  
« Je suis convaincue que notre croissance se poursuivra, car les gens sont à la recherche de lieux où 
ils peuvent créer des liens avec les autres et où ils peuvent déconnecter de la technologie. Ils sont plus 
en qu°te dôexp®riences que de biens mat®riels et lôidentit® de  SoulCycle est : Meute. Tribu. Bande. 
Communauté. Âme ».   

 
Dans une premi¯re approche, le cas SoulCycle nôa rien ¨ voir avec lôIA, si ce nôest avec la technologie des 
vélos ou le traitement des données. Mais indirectement la conception du produit est faite pour créer une 
ambiance de communauté autour de la prise en charge de son corps et de son esprit, afin de « déconnecter 
le cycliste de la technologie è. Il sôagit de retrouver une exp®rience humaine de groupe, autour des 
entra´neurs, des cyclistes, de lôexercice, de la musique et de se laisser entra´ner par ce groupe.  
Au total, SoulCycle offre une compensation, ou un refuge, à ces employés immergés dans une activité où 
la technologie et lôindividu dominent. Chez SoulCycle, lô°tre humain se retrouve, seul face au d®fi physique, 
mais aussi en groupe puis en bande avec ses quasi-coreligionnaires et ses prêtres-entraîneurs.  

Conclusion  
Lôid®e que lôautomatisation va supprimer le travail nôest pas nouvelle. Cependant, durant ces derni¯res 
années, le sujet est devenu brûlant en raison des réalisations spectaculaires et des progrès extraordinaires 
de lôIA. Dans le pass®, le travail physique des gens a ®t® fondamentalement m®canis®, mais aujourdôhui 
la m®canisation sôest introduite dans le monde de la pens®e (Phan et al 2017). 
Cependant, selon McAfee & Brynjolsson (2017), même si les ordinateurs sont en train de devenir 
compétents dans des t©ches telles que la mani¯re de sôexprimer par la voix ou les expressions du visage, 
il faudra beaucoup de temps pour que les robots soient capables dôexprimer de la compassion, de la fiert®, 
de la gêne ou une volonté de justice ou de solidarité.  
En effet, il existe sans conteste une différence fondamentale entre les êtres humains et les robots 
relativement aux ®motions, puisque ces derniers nô®prouvent pas de sentiments30 ̈  lôoppos® des premiers. 
Toutefois, lôautomatisation va pousser les travailleurs vers une p®riode de transition concernant lôemploi et 
les compétences.  
Dans cet article, nous avons montr® diff®rentes facettes de la capacit® des travailleurs ¨ sôadapter aux 
changements liés ¨ lôavenir de lôemploi, gr©ce ¨ la compr®hension de lôimportance dô°tre ¨ la fois 
sp®cialistes et capable dôutiliser lôIA. Lôapparition dôorganisations comme Code.Org31 qui encourage les 
écoliers des États-Unis, ¨ apprendre lôinformatique d®montre la compr®hension de la soci®t® quant ¨ 
lôavenir de lôemploi.  
Selon une étude effectué par McKenzy 32, dans cette période de transition, la question clé est de savoir ce 
que lôintroduction de lôIA signifie pour les travailleurs, alors que nombre dôactivit®s telles que celles qui 

                                                 
30 Même si des robots sociables peuvent être programmés pour développer des sentiments artificiels (Valverdu and Casacuberta, 
2009).  
31 https://code.org/ 
32 https://www.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/what-is-the-future-of-work?reload 
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concernent la collecte et le traitement des données ou celles  qui nécessitent des efforts physiques dans 
un environnement structuré et prévisible vont disparaître.   
Mais la notion dôactivit® ne doit pas °tre confondue avec celle dôemploi, qui se compose de plusieurs types 
dôactivit®s. Cela signifie que la nature du travail est en cours de changement et que les employés vont 
passer dôun travail ¨ un autre et non que le travail va dispara´tre. Les cas choisis dans cet article vont 
dans le sens dôune utilisation des machines pour r®pondre, soit aux besoins des êtres humains comme 
pour  Stitch Fix et Encyclopaedia Britannica, soit à la création de nouvelles expériences humaines en 
r®ponse aux cons®quences de lôIA, comme  SoulCycle.  
En effet, les êtres humains sont des êtres profondément sociaux qui vivent dans des groupes de plus en 
plus ®largis, passant, tout au long de lôhistoire, des familles aux tribus puis aux villes. Ils doivent donc °tre 
perus ¨ la fois en tant quôindividus et en tant que membres du groupe. Comme Arro (1997) lôa observ®, 
« Si je ne suis pas pour moi, alors qui est pour moi ? Et si je ne suis pas pour les autres, alors qui suis-je 
? et si ce nôest pas maintenant, quand ? ». Cette nature sociale des êtres humains permet de prédire que 
les emplois et les tâches les moins touchés par le progrès technologique seront les emplois relatifs à la 
r®alit® sociale, qui est concern®e par des concepts tels que la compassion, la fiert®, lôembarras, lôenvie, la 
justice et la solidarité (McAfee & Brynjolsson 2017).    
Des expériences comme Enlightened Warrior Training Camp33 qui vivifie le sentiment dôappartenance ¨ la 
société ou les activités de méditation34  en groupe et qui oblige ¨ sô®loigner des smartphones ou des 
ordinateurs pendant quelques jours sont des exemples de ces nouvelles tendances. Pouvons-nous 
imaginer une s®ance de yoga sous la direction dôun robot ? Peut-être. Mais inversement, au Japon, des 
agences louent des hommes ou des femmes pour jouer le r¹le dô®poux (se), de fille, de fils, de p¯re ou de 
mère pour lutter contre une solitude difficilement supportable pour lô°tre humain au moment de son 
anniversaire.  En cette circonstance, la compagnie dôun robot humanoµde nôest dôaucun secours, puisquôil 
nôa pas de sentiments personnels, m°me sôil sera capable un jour de faire semblant.  
Comme Oprah Winfrey a déclaré le 25 mai 2011 : « Jôai parl® ¨ pr¯s de trente mille personnes pendant 
mon ®mission, et chacune dôentre elle avait une chose en commun avec toutes les autres : elle voulait °tre 
reconnue. Si jôai pu continuer ¨ mener mon activit® pendant longtemps et que les gens ont accepté de 
s'asseoir sur un canapé et de me regarder, je peux dire que chaque personne dans mon émission 
partageait un désir commun : elle voulait savoir si elle ®tait vue, si elle ®tait entendue, si ce quôelle disait 
avait un sens pour les spectateurs. »  
En résumé, nous considérons que le leadership, le management, les relations humaines, les interactions 
entre les êtres humains, nécessitent une compréhension de la nature humaine et un partage qui ne seront 
pas remplac®s par lôIA.  
Un autre aspect ¨ prendre en compte pour lô®volution du travail et des entreprises est la n®cessit® 
dôorganiser le transfert des comp®tences, afin que les employ®s puissent sôadapter et travailler avec 
efficacité avec des machines de plus en plus perfectionnées. Il est nécessaire en particulier de former les 
travailleurs en milieu de carri¯re, qui disposent dôun ensemble de comp®tences d®sormais d®suet, afin de 
continuer ¨ °tre efficaces ou, ¨ d®faut, de leur permettre de sôorienter vers de nouvelles professions.  
Ainsi, les Big Data et les systèmes de communication à haut débit ont fourni du travail aux personnes 
dotées de compétences en ingénierie, en design ou en création, augmentant ainsi la valeur de ces profils 
professionnels Ce phénomène classique est le r®sultat dôune mutation technologique privil®giant les 
qualifications, qui, par définition, favorise les personnes ayant fait des études plus longues, des 
formations plus pouss®es ou disposant de plus dôexp®rience (Brynjolfsson et McAfee, 2016, p.7).  
Enfin, la question de lôavenir de lôemploi soul¯ve diff®rentes questions, qui sont autant de nouvelles voies 
de recherche. On peut essayer de classer les t©ches en fonction de leur degr® dôautomation35, ou dô®valuer 
le coût du développement et du déploiement de cette automatisation36. De même on peut identifier les 
compétences associées avec ces nouveaux types de travail, ou inversement, la possibilité de disposer de 
personnes capables de faire une t©che ¨ la place dôune machine.   
Finalement, on peut essayer de prévoir quelles seront les nouvelles structures de travail, y compris les 
nouveaux lieux de travail, avec des personnes qui travaillent aux côtés des machines. Toutes ces questions 
peuvent être incluses dans une question plus générale sur lôavenir du travail et sur sa nouvelle nature.  
Pour finir, les leaders de demain seront les personnes et les entreprises qui int®greront lôintelligence 
artificielle pour transformer leur marché, leur industrie et leurs employés (Wilson et Daugherty, 2018).  

                                                 
33 https://successresourcesamerica.com/camps/enlightened-warrior-training-camp 
34 https://hridaya-yoga.com/meditation-retreats/10-day-hridaya-silent-meditation-retreat/ 
35 Voir par exemple; Bakhshi et al , 2015 ; Frey & Osborne, 2017 
36 Farzaneh et Boyer (2018), ont mis en avant la contraint écologique comme un éventuel obstacle aux développements des robots 
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Face aux transformations et au souhait dôagilit® des entreprises, les collaborateurs doivent °tre 

capable de développer continuellement de nouvelles compétences. Lôapproche traditionnelle de  

la formation se révèle inadaptée et une nouvelle approche du développement des compétences 

sôav¯re n®cessaire: lôapprenance. Apr¯s avoir pr®sent® lôapprenance et les conditions de succ¯s 

des ®cosyst¯mes dôapprenance, nous examinerons lôapport de lôintelligence artificielle pour 

permettre à chaque salarié de devenir un « serial learner » maîtrisant lôart dôapprendre partout, tout 

le temps et de toutes les sources de connaissance possibles afin de sôadapter continuellement à son 

environnement. 

1. ,ÅÓ ÄïÆÉÓ ÄÅ ÌȭÁÐÐÒÅÎÁÎÃÅ 
Le terme dôapprenance se d®finit par la place et le r¹le d®volus aux usagers dans le pilotage des 

processus et par la nature radicalement inversée - « learner-centered » - du postulat dôapprenance. 

La notion d'apprenance d®velopp®e par Philippe Carr® correspond ¨ lôensemble durable de 

dispositions favorables à l'action d'apprendre dans toutes les situations formelles ou informelles, 

de façon expérientielle ou didactique, autodirigée ou non, intentionnelle ou fortuite. L'apprenance 

repose sur lôid®e de lôapprentissage tout au long de la vie (Lifelong Learning) en mettant en avant 

le rôle du « sujet social apprenant » dans le développement des compétences individuelles et 

collectives  (Carré, 2018). 

Lôapprenance rapproche la formation et le travail, jusquô¨ les fusionner. Les formations en 

situation de travail et la formation-action, au croisement des formes anciennes dôapprentissage ç 

sur le tas è, ins¯rent peu ¨ peu lôid®e de d®veloppement des compétences dans la trame du travail 

quotidien. 

Lôapproche apprenante sôappuie sur le mod¯le dôapprentissage 70-20-10 (McCall, 1996).  

 

1.1 Le modèle 70/20/10  
Ce mod¯le est le r®sultat dôune recherche sur le processus d'apprentissage et lôacquisition des 

compétences menés par McCall, Eichinger et Lombardo (1996).  Le modèle découpe en trois 

domaines distincts notre faon dôapprendre et de nous former. 70% de notre apprentissage se fait 

au travers de nos expériences et pratiques, 20% au travers de nos interactions sociales et 10% 

provient dôun m®canisme formel au travers des canaux traditionnels de formation.  

L'intérêt du modèle est de prendre en compte l'environnement ainsi que l'appétence des salariés 

pour la formation. Les formations en situation de travail et la formation-action, au croisement des 
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formes anciennes dôapprentissage ç sur le tas è, ins¯rent peu ¨ peu lôid®e de d®veloppement des 

compétences dans la trame du travail quotidien. 

Le modèle 70/20/10 interpelle les entreprises sur la pertinence des plans de formation qui  ne 

prennent pas en compte l'environnement de travail ainsi que l'appétence des salariés pour la 

formation. Lôapproche traditionnelle ne donne pas ¨ lôentreprise un avantage comp®titif. 

1.2. 3ÕÓÃÉÔÅÒ ÕÎÅ ÄÙÎÁÍÉÑÕÅ ÄȭÁÐÐÒÅÎÔÉÓÓÁÇÅ ÐÅÒÍÁÎÅÎÔ 
Apprendre plus vite que la concurrence, est indispensable pour demeurer compétitif. Dans une 

organisation apprenante, tous les membres apprennent les uns des autres. Les apprentissages des 

uns favorisent ceux des autres. Les personnes comme le collectif sont invités à apprendre à 

apprendre. Lôessentiel est de cr®er les conditions pour que chacun apprenne. La question nôest plus 

de savoir quoi apprendre, mais comment susciter une dynamique dôapprentissage permanent. 

Comment faire pour que chaque situation de travail devienne apprenante ? 

Lôorganisation doit cr®er les conditions de lôapprenance pour favoriser les apprentissages ¨ partir 

dôinteractions syst®miques. Le collaborateur est consid®r® comme un sujet potentiellement 

proactif et responsable de ses apprentissages plutôt que comme acteur réactif aux intentions de 

formation dôautrui, comme ç apprenant è plut¹t que comme ç form® è.  

La motivation des apprenants, la proposition de méthodes d'auto-formation pour identifier les 

données nécessaires et l'environnement qui met les salariés en situation d'apprendre sont les piliers 

de lôapprenance. Les notions de confiance, de responsabilisation, dôaccompagnement au 

développement professionnel des collaborateurs, de réflexion sur les problèmes rencontrés dans 

le travail, de droit ¨ lôerreur, de valorisation et de reconnaissance, de prise dôinitiative, dôautonomie 

sont des notions valoris®es et lôentreprise apprenante les d®veloppe. Lôorganisation est ainsi 

appelée à devenir « apprenante », « capacitante » et non seulement « qualifiante ». 

 

1.3. $Å ÌÁ ÑÕÁÌÉÆÉÃÁÔÉÏÎ Û ÌȭÁÐÐÒÅÎÁÎÃÅ 
Lôorganisation qualifiante d®veloppe les comp®tences individuelles et collectives par des actions 

de formation classiques (s®minaires, conf®rence...). Lôorganisation apprenante se d®marque  dôune 

logique de qualification et repose sur la dimension formatrice du travail via des démarches 

exp®rientielles et les ressources locales (retours dôexp®riences, tutorat, coaching..).  Les personnes 

se forment dans les situations variées où elles sont, pour trouver des réponses à leurs questions, à 

leurs probl¯mes, ¨ leurs enjeux. Le formateur tuteur a un r¹le de facilitateur dôapprenance, charg® 

de lôaccompagnement de projets au triple plan du contenu, de la m®thode et de la relation. Le 

formateur-tuteur passe « du face-à-face » au « côte-à-c¹te è avec lôapprenant. 

 

1.4. La nécessité du « serial learning  » 
Les entreprises dans le cadre dôune politique de d®veloppement professionnel continu modifient  

en  profondeur  leur  modèle  de formation pour développer  les  capacités  à apprendre de chaque 

collaborateur. Elles adoptent le Serial Learning qui repose sur la  proactivité des apprenants et le 

partage de la fonction formation. Lôenjeu est la transformation des  collaborateurs  dans   leur   

rapport   quotidien à leur activit®  professionnelle, ¨ la connaissance et ¨ lôajustement  continu  de  

leurs  compétences.   

Le Serial Learning contribue ¨ renforcer la flexibilit®, la capacit® dôadaptation et la capacit® 

dôinnovation gr©ce ¨ son impact sur toute la cha´ne de valeur de la formation (lôidentification du 

besoin, lô®laboration dôun dispositif de mont®e en comp®tences, la mise en îuvre et enfin  

lô®valuation des acquisé).   

Le  Serial Learning implique l'envie  d'apprendre, au quotidien. La formation au quotidien devient 

un mot dôordre (ç One learning a day è). La formation ne se planifie plus, elle est int®gr®e au 
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travail quotidien.  Faire de ses collaborateurs des Serial Learners, côest les aider ¨ d®velopper leurs 

compétences et donc à assurer une employabilité durable. Lôapprentissage devient continu, 

collaboratif, informel. Le Serial Learning impacte les trois formes d'apprentissages: 

l'apprentissage par l'expérience, par le travail collaboratif, et enfin les formations formelles.  Il 

permet ¨ lôorganisation de répondre de façon beaucoup plus efficiente aux défis de son 

environnement et de ses marchés.   

R®ussir la transformation impose ¨ lôorganisation de se r®inventer en permanence et ¨ lôensemble 

des collaborateurs de développer continuellement de nouvelles compétences. Le Serial Learning 

repose sur une culture de l'apprenance tournée vers la multiplication des occasions d'apprendre. 

Cette ma´trise de lôart dôapprendre partout, tout le temps et de toutes les sources de connaissance 

possibles, de sôadapter continuellement ¨ son environnement repose sur la construction dôun 

®cosyst¯me dôapprenance.  

  

1.5. &ÁÉÒÅ ÄÅ ÌȭÏÒÇÁÎÉÓÁÔÉÏÎ ÕÎ Ⱥ ïÃÏÓÙÓÔîÍÅ ÄȭÁÐÐÒÅÎÁÎÃÅ Ȼ 
Pour cr®er un v®ritable ®cosyst¯me dôapprenance, lôentreprise d®veloppe syst®matiquement 

certaines approches. Elle développe le partage de compétences, les formations expérientielles, crée 

des communaut®s dôapprentissage et mets en place des ateliers de cod®veloppement, utilise les 

MOOC et le « blended learning »,  optimise le tutorat, le mentorat et le coaching et veille à certifier 

les comp®tences acquises et ¨ les mettre en îuvre.  

La manière dont le travail est organisé et dont les interactions sont encouragées demeurent des 

®l®ments cl®s pour stimuler lôapprenance.  Lôentreprise insuffle des transformations ç apprenantes 

» des modalités de communication et de travail collectif, des attitudes et techniques managériales, 

des dispositifs p®dagogiques et des ressources dôapprentissage. Elle promeut lôapprentissage 

permanent comme valeur centrale visible en termes dôévaluation des pratiques, de reconnaissance 

et de valorisation des compétences.  

Lôentreprise devient ainsi une fabrique de talent de ç Serial Learners è gage dôam®lioration 

continue, dôexcellence op®rationnelle et de p®rennit® (Frimousse, Peretti, 2019).  

Les apports de lôintelligence artificielle pour construire un ®cosyst¯me dôapprenance et faire de 

chaque salarié un « serial learner » sont prometteurs.    

2. ,ÅÓ ÁÐÐÏÒÔÓ ÄÅ Ìȭ)ÎÔÅÌÌÉÇÅÎÃÅ !ÒÔÉÆÉÃÉÅÌÌÅ 
L'intelligence artificielle (IA) regroupe les technologies informatiques qui « permettent d'imiter 

des comportements intelligents, que ce soit en termes de perception, en raisonnement ou en 

g®n®ration dôinformations è. LôIA se r®pand pour d®velopper les services offerts et am®liorer 

lôexp®rience client dans tous les secteurs (Frimousse, Peretti, 2019). Lorsque lôentreprise adopte 

une stratégie IA pour développer son activité et en particulier pour développer les compétences de 

ses collaborateurs, la FRH a un rôle important à trois niveaux : 

- Communiquer et partager sur les enjeux de lôIA pour lôentreprise et pour tous les salari®s 

afin de cr®er un climat favorable aux innovations, ¨ lôappropriation des nouveaux outils et 

renforcer la  confiance organisationnelle des salariés; 

- Cr®er et d®ployer un ®cosyst¯me dôapprenance pour garantir lôemployabilit® des 

collaborateurs dôaujourdôhui dans un contexte de disparition de certains m®tiers et de profonde 

transformation des taches; 

- Attirer les talents n®cessaires pour mettre en îuvre la strat®gie IA de lôentreprise en 

r®inventant sa marque employeur et lôexp®rience candidat.   
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2.1. ,ȭÁÐÐÏÒÔ ÄÅ Ìȭ)! ÅÎ '2( 
La FRH applique de faon croissante lôIA ¨ certains des processus RH. La d®finition dôune 

strat®gie IA pour mettre en place des solutions globales dôIA ¨ destination des collaborateurs est 

lôun des enjeux de la FRH pour les ann®es 2020. LôIA constitue pour la fonction RH une 

opportunit® dô°tre  çaugment®e è pour mieux remplir lôensemble de ses missions. LôIA modifie le 

rapport entre lôorganisation et le travailleur en donnant à ce dernier des outils pour être moins 

dépendant et davantage acteur (Frimousse, Peretti, 2019). 

 

Lôint®r°t de lôutilisation de lôIA dans le domaine RH sôest dôabord manifest® dans le domaine du 

recrutement avec une masse croissante de données disponibles et le d®veloppement dôune offre 

abondante dôoutils de traitement (Blons, 2018). Lôapplication de lôIA appara´t prometteuse dans 

lôensemble des domaines  RH avec des process RH mieux cibl®s et la possibilit® de simuler les 

décisions RH. 

 

2.2. ,ȭ)! ÅÔ ÌȭÅØpérience collaborateur  
Lôenjeu est aujourdôhui de r®ussir ¨ injecter de lôIA ¨ tous les niveaux de lôexp®rience 

collaborateur. LôIA a le pouvoir dôam®liorer ç lôexp®rience collaborateur è en utilisant les donn®es 

pour apporter des réponses individualisées ¨ chacun. Par exemple, avec lôassistant personnel 

intelligent (API), plus un collaborateur lui parle, mieux il le connait et lui répond. 

 

LôIA permet dôam®liorer la connaissance des salari®s, de micro-segmenter et personnaliser. Les « 

chatbots » - agent conversationnel ou encore assistant virtuel- permettent dôapporter des r®ponses 

immédiates et automatiques à la plupart des questions des collaborateurs pour faire perdre moins 

de temps et se concentrer sur les tâches métier. Grâce à la prise en charge du langage naturel, le 

collaborateur peut obtenir des réponses personnalisées en quelques secondes. Les chatbots RH 

permettent dôam®liorer la qualit® de service tout en lib®rant du temps des gestionnaires. Des 

expériences de chatbot embarqué dans un robot humanoïde ouvrent des perspectives 

dôaccompagnement personnalis® des collaborateurs (Peretti, 2019). 

 

Les dispositifs nourris par lôIA permettent aussi dôam®liorer les politiques sant®, s®curit® et bien-

être au travail. La lutte contre les accidents du travail et la prévention des maladies professionnelles 

progressent gr©ce ¨ lôIA.  Les perspectives de lôIA pour favoriser lôapprenance et faire de chaque 

salarié un « serial learner » sont prometteuses.  

 

2.3. ,ȭ)! ÁÐÐÌÉÑÕïÅ ÁÕ ÄïÖÅÌÏÐÐÅÍÅÎÔ ÄȭÕÎ ïÃÏÓÙÓÔîÍÅ ÄȭÁÐÐÒÅÎÁÎÃe 
LôIA peut permettre de cr®er et faire vivre un ®cosyst¯me dôapprenance et de rendre lôentreprise 

apprenante. LôIA peut aider les entreprises ¨ cerner les profils talentueux, ¨ analyser les 

compétences pour arriver à trouver et identifier les salariés les plus compétents, à développer 

lôengagement des salari®s et valoriser leur exp®rience  tout en mettant en place des modalit®s de 

formations appropriées.  

Un dispositif nourri dôIA renforce la place et le r¹le d®volus aux collaborateurs dans le pilotage 

des processus de développement des compétences. A partir des informations sur les emplois et sur 

les portefeuilles de compétences dont est nourri le dispositif, il peut suggérer à chaque 

collaborateur les compétences à développer et proposer des moyens sur mesure. Dans le cadre des 

nouveaux dispositifs légaux de formation mis en place en 2019 pour faire du salarié le décideur 

de lôutilisation des fonds de son Compte Personnel de Formation (CPF), cet accompagnement 

personnalis® peut sôappuyer sur lôIA.   
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Le dispositif favorise aussi la capitalisation et le transfert des expériences, des compétences 

individuelles et collectives cr®®es au sein de son organisation.  LôIA permet aux collaborateurs 

dôexp®rimenter, de cr®er, et de se transformer en toute libert® et de personnaliser les contenus 

propos®s.  LôIA contribue ¨ rendre lôorganisation capacitante (Vero, Zimmerman, 2018).  

 

2.4. Lȭ)! ÅÔ ÌÅ ÍÁÎÁÇÅÍÅÎÔ ÄÅÓ Ⱥ serial learner  » 
LôIA, en traitant lôensemble des donn®es disponibles sur les parcours professionnels des 

collaborateurs pr®sents, mais aussi sur ceux qui sont partis, permet dôidentifier les attentes des 

compétences clés et les risques de départ, de repérer les tendances et signaux faibles. Le caractère 

pr®dictif de lôIA, rendu possible par une meilleure visualisation de lôimperceptible, par la 

puissance de calcul de ses algorithmes, permet dôam®liorer les d®cisions, des actions 

personnalis®es plus rapides et de mieux piloter lôorganisation. Elle permet dôidentifier les 

collaborateurs susceptibles de rechercher un poste dans une autre société et donc de démissionner 

suite aux ç traces è laiss®es sur lesdits r®seaux. LôIA par une meilleure exploitation de donn®es 

plus nombreuses gr©ce aux connexions permet aussi une ®volution de lô®valuation des personnes, 

de leur contribution et de leur potentiel.  

Dans le cadre dôun ®cosyst¯me dôapprenance, LôIA peut aussi permettre dôoffrir un ç coach 

augment®è aux collaborateurs pour les accompagner en faisant usage dôoutils qui optimisent 

lôaction du coach par les apports de lôAI. Les outils digitaux entr®s dôores et d®j¨ dans le champ 

du coaching embarquent des formes plus ou moins complexes dôAI.  ç La prudence doit °tre de 

rigueur pour les usages trop extensifs et sans contrôle de données pouvant être recueillies sur les 

personnes et trait®es via lôAI afin de formuler une pr®dictivit® inqui®tante de personnalit®s ou de 

comportements (Forasacco, 2019).  

  Dans les trois domaines distincts de la faon dôapprendre et de se former proposées par le  

modèle 70-20-10, les apports de lôIA peuvent °tre substantiels pour d®velopper lôapprentissage. 

Pour les 70% de lôapprentissage au travers des expériences et pratiques, les 20% au travers des 

interactions sociales comme pour les 10% provenant dôun m®canisme formel et des canaux 

traditionnels de formation, lôIA peut permettre ¨ chaque apprenant de piloter le d®veloppement de 

ses compétences en mettant à sa disposition les données et les moyens pour progresser. Les 

dispositifs nourris dôIA peuvent apporter un conseil et un suivi personnalis® permanent, réaliser 

des diagnostics et formuler des recommandations, stimuler lôenvie de progresser et donner les 

moyens.  Les apports de lôIA sont substantiels pour une gestion des personnes sans interm®diaire 

et ainsi rendre le salarié acteur du développement de ses capacités et de son parcours professionnel 

(Blons, 2018). 

 

2.5. Quelles limites  pour Ìȭ)! ÁÕ ÓÅÒÖÉÃÅ ÄÅ ÌȭÁÐÐÒÅÎÁÎÃÅ ?   
Cappelli, Tambe et Yakubovich ont identifi® quatre d®fis li®s ¨ lôutilisation des techniques de la 

science des données en RH (2018): 

- La complexité des phénomènes RH (ainsi les mesures de la performance individuelle 

manquent de validité et de fiabilité car la performance individuelle est difficile à séparer de la 

performance du groupe)  

- Les contraintes imposées par de petits ensembles de donn®es (lôIA fonctionne mal pour 

prédire des résultats relativement rares tels que la démission sur une population de salariés à 

lôeffectif restreint)  

- Les questions éthiques et les contraintes légales, (Les décisions en matière de RH ont  des 

cons®quences tr¯s graves pour les salari®s et lô®quit® - justice procédurale et justice distributive - 

est un enjeu primordial. De plus, le cadre juridique limite la liberté des employeurs de décider 

avec des analyses basées sur des algorithmes). En Europe, le RGPD pose de nouvelles limites. Les 
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nouvelles approches de la gestion des donn®es sôappuyant sur lôintelligence artificielle m®ritent 

une attention particulière, car le niveau de conformité exigé par la réglementation RGPD est élevé. 

- La réaction des salariés à la gestion via des algorithmes basés sur des données (ils sont 

capables de jouer ou de réagir négativement aux décisions basées sur des algorithmes. Leurs 

actions, à leur tour, affectent les résultats organisationnels). 

 

Ces quatre points limitent les possibilit®s dôutilisation de lôIA par la fonction RH et doivent °tre 

pris en compte dans la construction dôun ®cosyst¯me dôapprenance nourri dôintelligence 

artificielle. 
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« La prosp®rit® de lôAm®rique passera par la cybers®curit® » 

Président Barack H.Obama  

 « Quant on me demande ce qui môemp®che de dormir le nuit.Je r®ponds :la 

cybermenace » 

William .J.lynn III, secrétaire adjoint à la Défense des Etats-Unis 

Introduction  
Depuis une dizaine dôann®es,il semble acquis que les conflits militaires ne peuvent plus se concevoir sans 
atteinte aux syst¯mes dôinformation (lôEstonie en 2007, la G®orgie en 2008,la cyberagression contre le 
programme nucléaire iranien en 2010, la crise russo-ukrainienne de 201437 . LôUnion europ®enne envisage  
la possibilit® dôappliquer,  le cas échéant, la clause  dôassistance mutuelle et celle de la solidarit® dans ses 
traités  (résolution  du Parlement européen, 2018) en vue de déterminer juridiquement si une cyberattaque  
peut être considérée comme une agression armée38 ?  
Dans une p®riode marqu®e ,selon lôexpression de Daniel Innerarity,  par l'®mergence  dôun ç monde non 
prot®g® è   , dôun nouveau d®sordre mondial  rev°tant deux caract®ristiques principales   dôabord  le retour 
massif   des pirates dans lequel lô humanit® se trouve menacée par le fait  que les  États  sont passés de 
lô®re  de  la post-souveraineté   au paradigme  de responsabilité39 . Ensuite la  « militarisation  des TIC » , 
par le recours  massif aux armes numériques  , de  la  prédominance de « la  religion des Data  et du 
Dataïsme »  40 ,du  pouvoir  de lôInternet  et de la ç plateformisation è41  résultant de la quatrième révolution 
technologique42 .  
Le débat actuel  en matiére de la cybersécurité  est double : il sôagit de pr®venir les risques cyber mais 
également  prendre davantage  conscience  des opportunités offertes par le numérique43.  
Pour cela la "plateformisation"   consiste ¨ adapter lôEtat aux d®fis de lô®re num®rique.Mais  que peut   faire   
cet  « Etat- providence »  quant les « Big five » , c'est-à-dire   les géants  du web  GAFAM44  , connaîtront 

                                                 
37 Estelle Hoorickx, Les États, acteurs clés de la cyberstratégie euro-atlantique in  Revue Défense Nationale(RDN) , N°818-Mars 
2019 , pp.93-98    
38 Ibidem, p.94 
39 Daniel Innerarity ,Governance in the new global disorder, Columbia University Press, New York, 2016 
40  Y. N. HARARI N. HARARI écrit, à juste titre, «  avec le nouveau changement  des conditions  du traitement des données au 
XXIème siécle, la démocratie pourrait décliner et même disparaître. Le volume  et la vitesse des données allant  croissant, des 
institutions vénérables  comme les élections , les partis politiques et les parlements pourraient devenir obsolètes :non qu elles soient 
contraires ¨ lô®thique , mais parce quô elles ne sauraient  traiter  les donn®es assez efficacement è  .Cf.Homo deus : une bréve histoire 
du futur ,Albin Michel , 2017, p.402. 
41 Jacques Chevallier, Vers lô£tat-plateforme ? in RFAD, n°167, 2018, pp.627-637. 
42 L. Floridi, The fourth revolution: How the Infosphere is Reshaping Human Reality, Oxford University Press, UK, 2014. 
43 Estelle Hoorickx, Les États, acteurs clés de la cyberstratégie euro-atlantique, op.cit.p.96 
44 Initial des  grandes  entreprises américaines  Google, Appel, Facebook, Amazon et Microsoft. 
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nos goûts , nos préférences politiques ,économiques et sentimentales mieux que nous  , mieux que les  
gouvernants,  les élus  et les experts ? 
La cybersécurité, qui concerne la sécurité et la souveraineté numérique de chaque Etat ïNation peut être 
définie comme « lôensemble des lois, politiques, mécanismes et dispositifs  de sécurité, méthodes de 
gestion des risques,  qui peuvent être utilisés pour protéger les personnes et les actifs informatiques 
matériels et immatériels (connectés directement ou indirectement à un réseau) »45 . 
ê juste titre, lôamiral Emmanuel Descl¯ves sôinterroge : ç Qui peut le croire un instant, quant apr¯s avoir 
fait par exemple lôacquisition de tel objet via une plate-forme en ligne, on se trouve très rapidement sollicité 
pour dôautres achats de m°me nature ? Côest dôailleurs ce que les sp®cialistes eux-mêmes appellent 
désormais personnalisation »46.  
En fait, personne ®chappera  au choc de lôIntelligence Artificielle(IA).Or, celle-ci peut être mise au service  
du num®rique. Ainsi, parler  dôIA en Afrique est encore pr®coce. La majorit® des pays africains  travaillent 
aujourdôhui  sur la digitalisation de leurs donn®es avant de passer ¨ la robotisation. Certes, la connectivité 
du continent  a connu un développement  exponentiel, depuis 2015, avec un taux de pénétration de 28% 
contre 5 % en 2007.  Ce qui preuve lôint®r°t accord® par lôAfrique  aux nouvelles TIC47   considérant  la 
place essentielle  quôelles occupent en tant que fer de lance du développement économique et social  qui 
ne saurait  manquer dôinfluer sur la responsabilit® soci®tale de lôEtat , dans le cadre de la  nouvelle 
révolution   numérique marquée par  la « digitalisation » et   la « plateformisation »  des infrastructures  et  
des données publiques .  

Problématique  
En quoi consiste la RES ; en termes de changement de paradigme (passage de responsabilité politique, 
administrative, civile et financière ) à la responsabilit® soci®tale de lô£tat (en termes  de vision, dôacteurs 
,de capacit®s cyber offensives et d®fensives , de souverainet® ,de pr®caution et dôaccomplissement des  
projets cyber stratégiques, de résilience, de performance dans la résolution des problèmes déduits et 
notamment de la protection des données publiques et personnelles de la population et des divers acteurs 
économiques ? 
Notre probl®matique constitue un espace de questionnement  par lequel lôauteur propose une r®flexion  
prospective  et critique sur le devenir de « la digitalisation », de la" plateformisation" et de la cybersécurité    
à la lumière des normes et des bonnes pratiques internationales et des  nouveaux paradigmes de la RSE 
dans les processus de  la protection des données   publiques et  des risques auxquels seront confrontées. 
Le but de cette réflexion est de d®finir et dô®valuer le r¹le, lôampleur et les capacit®s de lô£tat et des acteurs 
de la cybersécurité dans le dépassement des multiples contraintes des phénomènes de gouvernance 
numérique afférentes à la  maîtrise et au contrôle interne des infrastructures des données en vue de 
lôlaboration dôune vision strat®gique  participative dôavenir, en qu°te dôinnovation . 

Éléments théoriques ou conceptuels mobilisés  
  Les  concept de  gouvernance numérique   , de paradoxe , de fragilité , et  de RES  constituent ,en fait ,   
de puissants stimulants   pour la réflexion  pour révéler la complexité des phénomènes   de protection des 
donn®es et le r¹le de lôaction publique responsable    et les  limites de tel ou tel concept  dans la ma´trise 
de la probl®matique pos®e  . Lôobjectif  est dôassurer  une meilleure coh®rence  et une formalisation savante 
des hypoth¯ses  dôanalyse.  En sôopposant  ¨ la doxa, le paradoxe fournit des arguments concordants et 
des outils  pédagogiques et méthodologiques  de mobilisation sociétale. 

Méthodologie mobilisée  
   La communication   tentera , à travers  la validation  des  hypothèses scientifiques  énoncées  , de 
dégager    ,  les acteurs et les enjeux  de la gouvernance afférante à la protection des données publiques48  
ainsi que  les  limites et les faiblesses   du système  de contrôle interne  des infrastructures  
informationnelles mises en place  (tant ¨ lô®chelon ®tatique  ou continental)  dans le but dô®valuer la RSE  
dans le dépassement et la résolution des problèmes  induits ;en termes de vision stratégique ,de 
comp®tence  et dô®valuation continue des risques  et de leurs impacts    sur le v®cu des citoyens et de la 
population. 

                                                 
45  https://fr.wikipedia.org/wiki/Cybers%C3%A9curit%C3%A9 
46 Emmanuel Desclèves, êpropos dôintelligence artificielle, in RDF, n°807, février 2018, p.109 
47 Aurore Bonny ,LôUnion Africaine £labore des Strat®gies de Cyberd®fense in CIO Mag N°53 Juillet-Aout 2018. 
48  L.Belli- M.Barros&J.Rela Les enjeux de lôencadrement et de la gouvernance de lôouverture des donn®es publiques au 
Brésil,RFAD n°167 ,Les données publiques,2008, pp585-599. 
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Contribution envisagée du projet  à la connaissance scientifique de la 
thématique indiqué e  
- Approfondir le débat  sur le changement de paradigme  de la   RSE  dans sa conception 
traditionnelle (politique, administrative , civile et financière ) et son passage au nouveau paradigme  de 
RSE  dans le processus  de management de la complexité  des probl®matiques  ®mergentes de lôaction 
publique (connaissance robotique,  attaques, protection  et contrôle interne des infrastructures numériques, 
etc). 
-  Saisir les multiples et complexes  RES de lô£tat, dans lô®dification dôun syst¯me de contrôle interne et 
externe performant  des données publiques, selon une approche critique et objective, en termes dô®thique 
et de gouvernance stratégique. 

Objectifs de la communication  
Ce projet de communication consiste  à : 
-  Examiner les  nouvelles et diverses responsabilités sociétales   des Etats africains  dans  le  
processus de lô®mergence  de la  nouvelle forme dôEtat- plateforme) dans un  environnement  en pleine 
mutation .Le but est de démontrer  que les États  seront  les premiers  responsables de la gouvernance  
de leur  cybersécurité  et ce sont eux qui devront apporter  une réponse stratégique  en cas de 
cyberattaque49.Toutefois la mise en place dôune strat®gie cybers®curit® nôest pas  une tâche aisée. Car 
elle nécessite une capacité industrielle  et technologique  et un potentiel scientifique important dans le 
domaine num®rique .Côest ce qui  manque dans la majorit® des pays africains    ; 
-    Définir lôEtat -plateforme par le biais de  la  validation dôune s®rie d ôhypoth¯ses savantes 
afférentes aux principes de  la gouvernance numérique  et responsable  (vision stratégique participative  , 
capacités  industrielles cyberoffensives et défensives , arsenal  législatif contraignant  ,organisation et 
communication, compétences humaines et financières , évaluation des risques  ,reporting, partenariat, 
croissance et performance, droit international etc) ; 
-  Adopter une  approche pragmatique, d®ductive inductive ,sur lô®tat des lieux de lôE.Gouvernance 
en Afrique et lô®tat de management des donn®es publiques  et des données personnelles  en définissant  
la dite  responsabilité sociétale  des  Etats africains dans un  contexte culturel  spécifique et  de changement 
de paradigme, ¨ travers lôapproche de lô ®tude des multiples facettes de lôaction publique  responsable  
(principe de précaution, agenda des Nations -unies 2030 , agenda  africain 2063) , dimensions managériale 
et  sociétale de la digiltalisation, dépendance,  culture , mentalité) ; 
- Avancer les contraintes des nouvelles responsabilités de lôEtat -plateforme ; en  termes  
notamment de  développement de  capacités industrielles , institutionnelles ,stratégiques et humaines   des 
acteurs  au service de lô®conomie du savoir (ch¹mage des jeunes , ,fragilit®s  de lôinfrastructure num®rique 
,  cyberpuissance et  dépendance industrielle et technologique,projet de société,etc) ;   
- Tenter dôapporter quelques ®l®ments de r®flexion sur la  signification   et les dimensions de la  RSE  
et des actions publiques pour faire face aux multiples fragilités50  et faiblesses du système de protection 
des données publiques  et personnelles des africains dans une perspective de changement  de paradigme 
(responsabilit® empirique, changement dô®chelles temporelles et spatiales,engagement face ¨ lôavenir, 
diffusion des valeurs de précaution, valorisation  de lô ®conomie du savoir et de lôinnovation, management 
strat®gique des donn®es   dô®valuation continue des risques, etc  ) ; 
- D®finir les ®l®ments de la  strat®gie souhaitable susceptible de d®passer les contraintes de lôEtat 
-plateforme. 
Cette communication sera subdivisée en quatre  parties comme suit : 
1. Paradigmes de  responsabilit® soci®tale de lôEtat -plateforme  et problématique  de  la gouvernance 
de la cybersécurité  
2. Dynamique économique et partenariat  géostratégique du continent africain  et impératifs de la  
protection des données publiques  
3. Enjeux, acteurs  et mécanismes de la gouvernance de la cybersécurité  en Afrique  
4. Stratégie  souhaitable en matière de la gouvernance  de la cybersécurité  en Afrique. 

                                                 
49 Estelle Hoorickx ,Les £tats  , acteurs cl®séop.cit.p.94 
50 Mohamed Harakat,Finances publiques et fragilités :De la réforme de lôEtat par le budget et lô®valuation des politiques publiques, 
Rabat,Elmmarif El Jadida, 2017. 
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1. Paradigmes de ÒÅÓÐÏÎÓÁÂÉÌÉÔï ÓÏÃÉïÔÁÌÅ ÄÅ ÌȭïÔÁÔ ɀplateforme (RSEP)  et 
problématique de la gouvernance de la cybersécurité  
Les paradigmes de RSEP connaissent une structuration progressive  suite à la diversité  des acteurs de la 
cybersécurité que certains auteurs appellent la base industrielle et technologique de cybersécurité  (BITC) 
51. Le d®veloppement dôune capacit® nationale et r®gionale est tributaire  de la mise en place dôune industrie 
nationale de d®fense qui sôappuie sur une appropriation  des savoirs ïfaire industriels des logiciels de 
lôinformatique des r®seaux, des t®l®communications, et du conseil. 
Dans le but appr®hender lôampleur de la  RSE en mati¯re de la protection des donn®es   en Afrique il est 
nécessaire de  poser le problème du syst¯me  de  gouvernance  de lôUA dans sa globalit®  (acquis 
th®oriques et empiriques ) ; en termes dôacteurs et de syst¯me dans le but de saisir  les aspirations 
africaines  , les capacités  les opportunités et les enjeux de la gouvernance numérique   continentale  et  
de préciser surtout  le rôle de développement des capacités stratégiques et institutionnelles    des acteurs 
africains dans le processus de la consolidation de cette dernière en qualité de vecteur et pilier de 
développement. A cet effet, il nous incombe de d®finir dôabord  le concept de responsabilit® avant  de traiter 
en deuxième lieu son passage du paradigme traditionnel au nouveau paradigme de responsabilité 
soci®tale de ma´trise des risques et des ins®curit®s  par le biais de lôimplication  dôune diversit® dôacteurs 
de la cybersécurité. 

1.1. ,Á ÒÅÓÐÏÎÓÁÂÉÌÉÔï ÓÏÃÉïÔÁÌÅ ÄÅ ÌȭOÔÁÔ ȡ ÌÅ ÃÏÎÃÅÐÔ ÅÔ ÌÅ ÃÏÎÔÅØÔÅ  
Le concept de responsabilité sociale  est apparu à la fin du 19e et au début du 20e siècle, les hommes 
dôaffaires am®ricains faisant r®f®rence ¨ lôadoption de politiques, la prise de d®cisions et lôadoption de 
tendances comportementales qui répondent aux objectifs et aux valeurs souhaitables de la société. Ensuite 
,la définition de la responsabilité sociale dans les grandes entreprises  libérales  a ensuite été élargie pour 
inclure quatre critères de base: la responsabilité économique (devoir productif et utilitaire), la responsabilité 
juridique (respect des actes l®gislatifs existants dans lôexercice des activit®s ®conomiques), la 
responsabilité morale, tout en s'appuyant sur le code de bonne pratique dô®thique  et   de conduite ®tabli, 
et enfin sur la responsabilité de la charité publique, qui traduit l'implication de l'entreprise dans le bien-être 
de la société, ainsi que le devoir de respecter les droits de l'homme dans les applications liées au travail 
et à l'assurance et aux problèmes de l'environnement et de la lutte contre la  corruption, par le biais de la 
diffusion des valeurs  de  transparence et responsabilité dans la gestion  en termes  dô®conomie , 
dôefficacit® et  de  performance . 
En fait, de nombreuses ®tudes, m®moires de fin dô®tudes , th¯ses,  essais scientifiques et s®minaires 
traitant de la responsabilit® sociale des entreprises ont focalis® lôattention  notamment sur de multiples 
dimensions de la RSE  ( création  des richesses ,législation appropriée protégeant les droits des travailleurs 
,  promotion, sécurité ,environnement , etc) contribuent à accroître  la  performance professionnelle  du 
personnel  pour une optimisation de leur  exploitation par lôentreprise lib®rale dont le mobile essentiel est 
la maximisation du profit . 
À la lumière de cette accumulation de connaissances sur les entreprises et les organisations industrielles, 
le d®bat sôest ®tendu ¨ la d®finition dôun nouveau contrat social de  responsabilité sociétale des 
gouvernements et des actions publiques dans le but de contrer  le climat dôins®curit® qui r¯gne avec la 
mont®e  du populisme, du nationalisme  et de d®veloppement de lôimmigration (ins®curit® ®conomique, 
insécurité technologique , insécurité climatique et humaine, etc) . 
Ainsi ,il est aujourdôhui urgent de d®passer le concept de responsabilit® sociale tel quôil est pratiqu® dans 
la litt®rature de lô entreprises par le biais dôadoption  dôune nouvelle approche dôanalyse fond®e  sur lô 
®dification  de la  RSE  et   du pouvoir gouvernemental permettant de repenser et de red®finir lôEtat ï
providence dans une optique de cybersécurité.  
Ce nouveau concept  de responsabilit® soci®tale de lôôEtat, va bien au-delà du concept traditionnel de 
responsabilité administrative, civile, politique ou financière ou du concept  visant la correlation  entre la 
responsabilit® et la reddition des comptes, tel quô®nonc® dans les chartes et les constitutions africaines 
tels que le Maroc et la Tunisie, ¨ titre dôillustration. Elle vise ®galement ¨ ®valuer l'®tendue de la capacit® 
de l'État à résoudre les problèmes posés  résultant de l'adoption de politiques publiques et la manière de 
gérer les problèmes et leurs  impacts  sur la population   en termes de risques majeurs et de menaces 
internes et externes. 

                                                 
51 Kévin Martin,Europe et cybersécurité :quelle(s) base(s) industrielle(s) ? in RDF n°819-Avril 2019 ,107-112. 
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1.2. $Õ ÐÁÓÓÁÇÅ ÄÕ ÐÁÒÁÄÉÇÍÅ ÄÅ ÒÅÓÐÏÎÓÁÂÉÌÉÔï ÔÒÁÄÉÔÉÏÎÎÅÌÌÅ  ÄÅ ÌȭOÔÁÔ ÁÕ 
ÐÁÒÁÄÉÇÍÅ ÄÅ ÒÅÓÐÏÎÓÁÂÉÌÉÔï ÓÏÃÉïÔÁÌÅ  ÄÅ ÌȭOÔÁÔ  ÅÎ ÍÁÔÉîÒÅ ÄÅ ÍÁÿÔÒÉÓÅ ÄÅÓ 
insécurités  
  La responsabilit®  soci®tale de lô£tat  dans la mise en îuvre dôune infrastructure  num®rique, centralis®e 
et fiable   réside dans sa capacité à modifier les comportements, à atteindre les objectifs et à produire de 
nouvelles perspectives économiques et technologiques  dans  la société se traduisant  notamment par52 : 
- Une capacit®  industrielle disposant dôun potentiel scientifique important dans le domaine 
numérique  et un degré de connectivité  élevé ; 
- La mise en îuvre des capacit®s  organisationnelles, méthodologiques, techniques, 
informationnelles, financières et humaines au service de développement de ses infrastructures numériques 
;- Lôadoption dôune vision et dôune  cyberstrat®gie coh®rente permettant  dôassurer sa propre 
cybersécurité et sa cyberdéfense ;  
-  La mise en place dôun syst¯me de contr¹le interne et de pr®vention    sôarticulant autour dôune 
bonne compréhension des cybermenaces et de la résilience ; 
- Une infrastructure institutionnelle, législative  et légale de cyberdéfense et de cybersécurité    pour 
réagir  aux cyberattaques, y compris le partenariat entre le secteur public et privé, la coopération 
international ; 
- Un système continu dô®valuation des risques des attaques num®riques ; 
- Un système de formation et de  sensibilisation et de la population fondée sur la confiance  par le 
biais de la  promotion  les principes de  la culture  géostratégique, de la prudence, de la prévision et de 
l'évaluation  des risques dans la communauté, en identifiant les caractéristiques des menaces potentielles 
et des opportunités face aux risques majeurs (piratage ,attaque,virus , etc).Dans ce sens,  le facteur humain 
devrait faire partie des priorités de  la cybersécurité. Car les « cybercriminels visent généralement moins  
les systèmes que les utilisateurs ». « Souvent les fraudeurs  nôessayent pas de déjouer  les serveurs 
extrêmement sécurisés, mais visent plutôt les internautes »53 . 
La  responsabilité  sociétale  de lôEtat se trouve bien ®tablie. Or  elle demeure relative. Considérant 
lôintervention de multiples facteurs et dôautres acteurs institutionnels comme on a le d®montrer dans  le 
cadre de la 3e partie de cette étude. Par ailleurs, certains estiment que plus les capacités cyber offensives 
et défensives des pays sont élevées, et leur dépendance cybernétique faible plus ces États ne dominent 
le cyberespace  et par cons®quent ils se trouvent en s®curit® des attaques num®riques. Côest une grande 
question de développement qui est posée en Afrique. 

2. Dynamique économique, partenariat  géostratégique et impérati fs de 
la protection des données publiques en Afrique  
Cette dynamique ce manifeste notamment  par : 
-  La nouvelle ru®e vers lôAfrique  ou le nouveau partage  du continent et les atteintes des africains  
comme lôindique en couverture lôhebdomadaire britannique « The Economist du 8 mars 2019 54 ; 
- Lôinternationalisation  de la cybercriminalit®  et des pirates technologiques et num®riques  et  leurs  
effets sur le continent aficain.  

2.1. ,Á ÎÏÕÖÅÌÌÅ ÒÕïÅ ÖÅÒÓ Ìȭ!ÆÒÉÑÕÅ  ÏÕ ÌÅ ÎÏÕÖÅÁÕ ÐÁÒÔÁÇÅ  ÄÅ Ìȭ!ÆÒÉÑÕÅ 
La taille  de dimension continentale de lôAfrique, sa lourde bureaucratie  et sa d®mographie (1,3 millions 
dôhabitants et 2,5 milliards dôhabitant en 2050) ,  sa dynamique de d®veloppement en tant que continent 
dôavenir font de ce continent  ¨ la lumi¯re de lôAgenda  2063 de lôAfrique, un gisement de donn®es qui font 
lôobjet,  ¨ lôinstar  dôautres  continents et pays tels que lôAm®rique latine (Br®sil) ou lôAsie (Chine)lôobjet de 
convoitise dôun nombre croissant dôentit®s , en raison de leur valeur ®conomique et stratégique , au moment 
o½ le continent suscite une vague dôint®r°t  plan®taire (Chine , Russie, Inde , Turquie, Br®sil, Indon®sie , 
Europe, USA  ) .  
A titre dôillustration, la Chine  est devenue le premier  partenaire commercial de lôAfrique depuis 2009. 
Depuis le millénaire  ses échanges ont été multipliés par près de vingt. En revanche, selon Brookings 
institution, ç les importations  africaines  depuis lôIndon®sie, la Russie, la Turquie ont cru respectivement  
de 107% ,142% et 192%  entre 2006 et 2016.  Lôinvestissement direct ®tranger  (IDE) vient encore 

                                                 
52 Emmanuel Desclèves, ,  êpropos dôintelligence artificielle, in RDF,  opcit. p.95 
53 Estelle Hoorickx Les États  , acteurs clés de la cyberstratégie euro-atlantique ,opcit.p.95 
54 The new scramble for Africa and how Africans could win it The economist, March 9th -15th 2019 et Marie de Vergés, la nouvelle 
ru®e vers lôAfrique  est commercial , Chronique , Le Journal Monde  du 15 mars 2019 , p.28 
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majoritairement  des États- unis, de Grande Bretagne et de France  mais le stock de ces trois pays  fait 
surface, tandis que Pékin progresse  à pas de  géant55 . Ainsi depuis 2013, et notamment depuis 2016 le  
processus dôimplantation des ambassades et des consulats en Afrique  sôacc®l¯re comme le d®montre les 
tableaux suivants : 
 
Tableau NÁ1 : Processus dôimplantation des ambassades et des consulats en Afrique (depuis 2013) 

Pays  Nombre dôambassade et des consulats 

Turquie  38 

Brésil 36 

Grande Bretagne  36 

Japon  35 
Source: Embassies and consulates in Africa? By sending country. 2016, cite par the economist, March 9th -15th 2019, article ñchoices 
on the continentò p.19  
 

Tableau  N°2 : Processus dôimplantation des ambassades et des consulats en Afrique (depuis 2016) 

Pays  Nombre dôambassade et des consulats 

Chine  52 

USA  49 

France  47 

Allemagne  43 

Russie  40 

Vatican  31 
Source: Embassies and consulates in Africa ? by sending country.2016 ,cité par  The economist, March 9th -15th 2019 ,article  
,choices on the continent, p.19  

 
De surcroît toute une série de  facteurs permettent aux  pays émergents   de  conforter leurs positions dans 
cette région du monde, riche de potentialités naturelles, économiques et humaines  et surtout un grand 
marché  de service du numérique. Ils résident dans   les éléments suivants   : 

2.2. ,ȭÉÎÓÔÁÕÒÁÔÉÏÎ  ÄÅ ÌȭÕÎÅ ÄÅÓ ÇÒÁÎÄÅÓ ÚÏÎÅÓ ÄÅ ÌÉÂÒÅ-échange au monde  
Un des ®tendards de lôAgenda 2063  de lôUA  on peut  citer la zone de libre-échange continentale (ZLEC) 
qui est un projet de zone de libre échange en cours de création sur une grande partie de l'Afrique56  .La 
cr®ation de cette zone a permis  lôarriv®e de multiples investisseurs ¨ op®rer en Afrique .Cette  tendance  
sôest accentu®e depuis 2006. Le projet  de la ZLEC  fournit de multiples opportunit®s de d®veloppement 
du commerce avec lôAfrique. Quand il vise ¨ regrouper la  zone  tripartite de libre ïéchange :le  Marché 
Commun  de lôAfrique Orientale et Australe   (COMESA), la Communaut® dôAfrique de lôEst (CAE)et  la 
Communaut® de D®veloppement dôAfrique Australe  (SADC), avec  la  Communaut®  £conomique  des 
Etats de lôAfrique Centrale   (CEEAC), la    Communaut® £conomique  des Etats de lô  Afrique de lô Ouest  
(CEDEAO),  lô Union du Maghreb Arabe (UMA)  et la  Communaut®  des Etats sah®lo ï Sahariens   .Soit  
un  total  de 55 États dans une zone de libre-échange . Le  21 mars, 44 pays sont signataires du projet  
lors du  sommet à Kigali. Quelques autres pays qui ont des réserves ne rejoignent pas le projet à savoir  le 
Nigéria, le Burundi, l'Érythrée, la Namibie et la Sierra-Leone. Fin décembre, il ne restait que la ratification 
de 7 États sur les 22 nécessaires pour sa mise en place. Toutefois une telle ouverture  des partenaires de 
lôAfrique n'®chappera pas aux risques des pirates des donn®es  et pose la probl®matique de la cyber 
sécurité dans toute son ampleur. 
  
Tableau N°  3 : Partenaires commerciaux de lôAfrique Sub saharienne (2006-2018) en milliards de 
dollars : 

Pays  Total  commerce marchandises  
(2018)  

Taus dôaccroissement %  

Union Européenne  156 41 

Chine  120 226 

Inde  58 292 

USA  36 -45 

EAU 20 221 

Japon  14 -12 

                                                 
55 Marie de Verg®s, la nouvelle ru®e vers lôAfrique  est commercial, op.cit   
56 Traité signé  à Kigali le 21 mars 2018) comportant  des  protocoles sur le commerce de marchandises et  des services et    le 
règlement des différends.  
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Suisse  14 81 

Arabie Saoudite  14 108 

Indonésie  9 224 

Corée du Sud  9 69 

Thailande  8 128 

Bésil 6 -38 

Singapour 6 81 

Turkie  5 2016 
Source Datastream fromRefinitiv,IMF & The economist, March 9th -15th 2019  op.cit , p.20 

 
La Zone  de Libre ïÉchange Continentale africaine (ZLEC)  pourrait   défragmenter  le continent  et doper  
la productivit®  de ses ®conomies via     le transfert de technologie et le d®veloppement de lôindustrie57  . 
Ce   March®  commun de 1,3 milliard dôhabitants, dont le PIB cumul® avoisinerait 2 500 milliards de 
dollars,et des dépenses cumulées au niveau  des consommateurs et des entreprises estimées  à environ 
4.000 milliards de dollars .Cependant  le commerce Interrégional demeure très faible ne dépassant pas    
de   16% du commerce total en Afrique   derri¯re lôAsie (autour de 50 %) et lôEurope (pr¯s de 70 %).Cette 
situation  sôexplique par de multiples facteurs institutionnels aff®rents  aux imperfections de la gouvernance 
stratégique et démocratique 58   ,aux infrastructures  économiques et logistiques , à héritage colonial 59  
aux  enjeux  géo économiques  géopolitiques et  militaires  (sécurité , violence )  du continent et surtout   à 
ses limites en mati¯re de lôappropriation  des capacit®s  industrielle et technologique du syst¯me productif  
( ®conomie du savoir et de lôinnovation,R&D ).  

2.3. Un large marché  des services  numériques  
 LôAfrique connect® constitue un march® potentiel en ®quipement et en infrastructures num®riques  
auxquels il faut ajouter la  volonté des africains   dans la perspective  de développement humain durable   
(agenda 2030 des Nations Unies  et lôagenda 2063 de lôUnion africaine )  de b®n®ficier  des bienfaits de la 
révolution  digitale tendant à bouleverser  les économies mondiales   .De nouvelles pratiques et de 
nouveaux métiers apparaissent, faisant du numérique un vecteur de croissance économique mais aussi 
de d®veloppement humain(modernisation de lôadministration publique,  sant® digitale, lôe-Education, lôe-
Agriculture , e.gouvernance ) améliorant  le vécu  et  la qualité de vie des populations en palliant les déficits 
dôinfrastructures60  . Faut- il- souligner que  le paradoxe est constaté au niveau de la répartition sectorielle 
des PPP  en Afrique61 . Dans la majorit® des pays du continent,  le secteur de lôeau et de lôassainissement 
où il y a pourtant un énorme déficit, attire peu dôinvestissements en PPP,  (1% seulement). En revanche, 
le secteur des t®l®communications arrive en t°te avec 68% des investissements dôinfrastructure,  suivi par 
le secteur de lô®nergie (21%) et par le secteur des transports (10%).  Comme lôillustre le graphique ci-
après62: 
 
Graphique N°1 

 

                                                 
57 Hippolyte Fofack, une Afrique compétitive Finances & Développement, Décembre 2018, FMI, pp49-51 
58 Mohamed  HARAKAT, les paradoxes de la gouvernance de lôEtat dans les pays arabes, lôHarmattan, Histoire et Perspectives 
Méditerranéennes, Paris, 2015. 
59 Amos René Martin Tonye, Afrique ïOccident : Le new deal industriel, strat®gie et politique ®conomique, LôHarmattan, Paris,2018. 
60 https://cio-mag.com/digital-african-tour-2018-construire-le-digital-africain/ 
61 Soufiane NAKRI  in Le Quotidien lô£conomiste, N°:4820 Le 25/07/2016 
 & https://www.leconomiste.com/article/1000467-partenariats-public-prive 
62  Ibidem 

https://cio-mag.com/digital-african-tour-2018-construire-le-digital-africain/
https://www.leconomiste.com/content/soufiane-nakri
https://www.leconomiste.com/article/1000467-partenariats-public-prive


La responsabilit® soci®tale  de lô£tat ïplateforme et  gouvernance  de la cybers®curit® : Cas de lôAfrique 
Mohamed HARAKAT 

 
 

 
 
  21ème Université de Printemps IAS - Genève 2019                                                                                                89 

Comme il est indiqu® dans le site de lôUnion africaine, lôagenda 2063 constitue le plan directeur pour faire 
de  lôAfrique  la locomotive mondiale de lôavenir 63 fondée sur le développement durable et la traduction  
dôune volonté panafricaine de liberté, de prosp®rit® de progr¯s et de renaissance africaine. En lôoccurrence 
, la  convergence des politiques  publiques  de développement des États africains  en matière de 
développement des capacités industrielles et technologiques  et de la cyber sécurité (par référence  à 
lôagenda 2063 et  lôagenda de 2030 ) sôimpose avec acuit®  . 

2.4. Le passage du NEPAD au AAD 
Parmi les nouveaut®s op®r®es derni¯rement dans les structures de lôUA  on peut citer notamment  la 
transformation de  l'Agence du Nouveau Partenariat pour le Développement de l'Afrique New Partnership 
for Africa's Development (NEPAD 2001),   initié par certains   chefs d'États des pays africains (Algérie, 
Afrique de Sud, Nigeria, et  le Sénégal en Agence de développement (AAD) de l'UA64     .  Lôobjectif est  de 
rendre opérationnel cet organe de planification et de coordination des projets de développement en 
Afrique. Côest ce quôexplique le pr®sident s®n®galais, Macky Sall qui pr®side actuellement le Comit® 
dôorientation des chefs dôEtat et de gouvernement du NEPAD (transports,  TIC, de lô®nergie, 
industrialisation du continent ». 
 
Les raisons  de  passage  du NEPAD  en AAD sont multiples. Elles résident dans les éléments 
caractéristiques ci - après : 
- Le  besoin de rationaliser et ¨ am®liorer l'efficacit® et l'efficience dans la mise en îuvre des 
décisions, politiques et programmes de l'UA à travers tous ses organes et institutions (maximiser les 
résultats attendus). 
- Appuyer les pays et les organismes régionaux dans la mise en îuvre de la vision du 
développement du continent - telle qu'articulée dans les sept aspirations et les 20 objectifs de l'Agenda 
2063. 
- Mettre en îuvre   de nouveaux m®canismes  de suivi et dô®valuation. 
- Financement de l'Agenda  par  les partenariats de lôAgenda. 
- Renforcement des capacit®s li®es ¨ lôAgenda. 
- Permettre  de produire de lôinformation  par lôélaboration dôune nouvelle stratégie de 
communication de l'Agenda 2063. 

2.5. ,Á ÃÏÎÓÏÌÉÄÁÔÉÏÎ    ÄÅÓ ÁÃÔÉÖÉÔïÓ   ÄÅ Ìȭ/(!$!  ÁÕ ÓÅÒÖÉÃÅ ÄÅÓ  00P 
LôOHADA semble °tre lôune des meilleures inventions africaines.  Côest  un outil rassembleur et 
transfrontalier. Selon le Juge K®ba MBAYE, lôOHADA  il sôagit dô ç un outil juridique imagin® et r®alis® par 
lôAfrique pour servir lôint®gration ®conomique et la croissance ». 
Créée  ,en 1998, dans un contexte  de crise aiguë  pour faire face à la     chute drastique des 
investissements marqu®e par l'ins®curit® juridique et judiciaire  , la complexification et lôh®t®rog®n®it®  des 
législations africaines  (de r®f®rence diff®rente, lisibilit®   et par la  volont® dôharmonisation et 
dôuniformisation  des textes et des pratiques  du droit des affaires(droit de la concurrence , propri®t® 
intellectuelle ;attirer les investisseurs ®trangers (PPP) lôOHADA   est devenue aujourdôhui hui un v®ritable 
mod¯le dôint®gration r®gionale65  en Afrique . Certains £tats des Caraµbes envisagent dôadopter un trait® 
similaire appelé  OHADAC. 
Ces avantages pour les partenaires  sont multiples66  on peut citer : 
- Proposer  un cadre juridique commun dans le domaine économique et du droit des affaires ; 
- Faciliter les opérations des entreprises (organisation juridique, fonctionnement, échanges 
commerciaux et financiers), exerant les activit®s dans plusieurs pays de lôespace OHADA,  accroissement  
du commerce transfrontalier ; 
-  Lôint®r°t consid®rable quôelle peut jouer  pour la recherche scientifique en Droit des Affaires 
(enseignement, publications, consultations juridiques, échanges interuniversitaires), entre les 
ressortissants des pays membres67 . 

                                                 
63 https://au.int/fr/node/3587 
64 Décision prise lors du 31¯me session ordinaire du chef dô£tat et du Gouvernement  ¨ Nouakchott  ,9 Juillet 2018,. 
 
65 Cette organisation représente une population de 272 millions dôhabitants et un   PIB de 196 milliards de dollars 
(166 milliards dôeuros), et b®n®ficiant de règles communes sur de larges pans du droit des affaires. Elle est composée de  17 États 
dont 10  membres de la CEDEAO,depuis  sa mise en îuvre, en 1998), 
66 M.Harakat,La nouvelle g®opolitque marocaine en Afrique  ¨ lôheure de lôadh®sion ¨ la CEDEAO ,S/D REMA ,N°46-2018 
67 Lôadh®sion du Maroc ¨ lôOHADA ,fort de ses quelque 500 000 entreprises immatricul®es,  peut   booster les ®changes commerciaux 
entre le Royaume et les pays de lôorganisation. 

https://au.int/fr/node/3587
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2.6. ,ȭÉÎÔÅÒÎÁÔÉÏÎÁÌÉÓÁÔÉÏÎ  ÄÅ ÌÁ ÇÕÅÒÒÅ ÔÅÃÈÎÏÌÏÇÉÑÕÅ  ÌÁ ÃÙÂÅÒÃÒÉÍÉÎÁÌÉÔïȟ ÌÅÓ 
contentieux  et les pirates  numériques  et  leurs  effets sur le continent africain   
    L'®mergence dôinternet et le d®veloppement  dôun commerce de plus en plus dématérialisé contribue  à 
façonner  un nouvel horizon économique marqué par la concurrence technologique exacerbe entre les 
grandes puissances mondiales. Le libre-®change, contrairement ¨ ce que  ®crit lô®conomiste britannique   
Richard Cobden, ne rel¯ve plus de  ç la diplomatie de Dieu è.  Car il  nôest plus  ç un moyen plus sur  
dôunion des peuples è consid®rant  le repli protectionniste  des £tats ïUnis, le développement du populisme  
et du nationalisme  politique et économique outre ïAtlantique.   En effet, ces derniers mois  la guerre 
commerciale entre la chine et les USA68    devient intensive. Lôintelligence ®conomique   se manifeste  par 
une  dynamique collective visant à gagner  en agilité par un usage stratégique des TIC.  Une telle 
intelligence   devient par la force des choses   le nerf de la guerre économique69 . Donald Trump accuse le 
groupe de t®l®phonie Huawei  dô°tre une menace  s®curitaire  et met en garde ses alli®es. Lôascension 
fulgurante de ce  g®ant  chinois  et le place au cîur de la bataille  commerciale géopolitique entre la Chine 
et les États ïUnis70 . Les appareils téléphoniques mis en vente, à un prix moins cher, par  le laboratoire de 
recherche en intelligence artificielle  de  Huawei, le groupe chinois qui, à une vitesse remarquable, a 
remplacé Appel à la deuxième place des ventes smartphones dernière  Samsung71 . Depuis 2017, Huawei  
occupe le premier   rang mondial sur la commercialisation des activités en équipement  des réseaux 
mobiles en fournissant  antennes, stations ïrelais et autres infrastructures aux opérateurs de téléphonie  
mobile. Il sôagit  de la premi¯re entreprise  d®posant le plus de brevet en Europe. Ses d®penses en  
recherche développement sont estimées, en 2017, à  13,8 milliards de dollars  ce qui la placent au niveau 
des géants de la Silicon Valley72 . Ainsi, la guerre commerciale sino-américaine devient un facteur  
dôacc®l®ration  du processus de  lôinnovation technologique en Chine73 . 
Dans ce contexte, les politiques dôouverture les donn®es  devraient assurer la protection des données 
personnelles des usagers, collectées par les administrations publiques et des entreprises  dans le cadre 
des investissement PPP o½  lôinternet devient un vecteur de puissance grâce à la maîtrise de ses  
infrastructures offrant  aux  données  non contrôlées  une diffusion mondiale. 
Pour conforter leurs positions de ma´trise et de renforcement de leur capacit® ¨ lô®chelon mondial dans 
leurs infrastructures les Big five ne cessent dôinvestir, en 2018, dans   le d®veloppement  de leurs  
infrastructures mat®rielles et physique notamment dans lôinvestissement de   leurs c©bles sous marins, 
comme cela ressort de la graphique ci après : 
 
Graphique N°2 

 
 
GraphiqueN°3 : Câbles sous ïmarins en Afrique en 2018  

                                                 
68 Vers une guerre commerciale mondiale ? Diplomatie, Les grands dossiers n°47, octobre ïnovembre 2018. 
69 Entretien avec Nicolas  Moinet, in Diplomatie, op.ci, pp82-86 
70  Ibidem  
71 Harold Thibault et Simon Leplatre, Chine, Huaweil :la guerre de 5G est déclarée , Le Journal le Monde  du 4 février 2019,p.14 
72 Ibidem 
73 Rongping Mu, La guerre commerciale  sino-am®ricaine oblige la Chine ¨ acc®l®rer lôinnovation technologique, In Diplomatie , 
Grands Dossiers n° 47 , op.cit,p.64 et s.  
 


































































































































































