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constituée de deux grands types de composantes:

MNﬁ[R@]ﬂ)M@GﬂFMDN

Dans ‘]a vie quotldlenne NOUS SOMMes  tous conflontes a des changements:_, -
dorgamsat}on Notre envzronnement de travail de plus en plus ex1geant nous. pousse a

améliorer nos pelrormancus

Les ploblemes a régler se complexifient, et les mameres deles resoudren sont? [

nombreuses. Les 1e§3roupements 111d|:,peilsal)les pour lactivité commune réunidsent des; R

o ! ) .
hommes aux competencts complémentaires ou concurrentes, et aux cultu__r.e,s :

socmprofessmnnelies différentes.

Les prathues et les résultats se compareni aﬁn damehoier les performances def‘-”- e

résolution dés orgamsatmns

{

Nous appartenons a une organisation en évolution continue. = entreprlse,’":;-.

admmlstlation collectivité. Les transformations jugées necessaireb apportent leuis lots de L

i

contraimtes mz—us ausm dP stlmulatlon

loel de Rosnay dans son ouvrage, "L‘homme symbrothue nous dlt que "’\Tous ne .

somme pas plepam a dc tels changements. Notre raisonnement fdce a la complextte reste.’-.’__'?.f

analynque, notxe vmon du monde discxplmaue 1n0s conmlss'mces de nature]"
encyclopédiqu‘e. |

Nous continuons & extrapoler de maniére linéaire les données du passé, alors que les

évolutions que nous visons sont non linéaires, exponentielles en _cc?nstante‘accélérati_on".__ o

Joel de Rosnay, parle du changement par rapport a I'individu, mais qu'en est-il des =~ :

entreprises? Comment ces entreprises, vont-elles réagir face a un changement.

Tout comme I'étre humain est constitué d'un corps et d'un esprit, L'entreprise est

Les composautes qui la concrétisent (le coips).
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. BEst-ce que, l'on a accordé assez d'importance aux, comportements, aux attitudes, aux .
manigres- de penser et de diriger, des différents dirigeants, et cadres d'entreprise et autres |

personnels ?

Et a-t-on leﬂechl a la fagon dont ces dirigeants, vont réagir face A cette phase de ‘:_ |

_ transition, camétensee par de grands changements, une grande mcertitude et un grande LA E

i |
|

instabilité?. l :

L

Pour pouvoir répondre a cette problématique, il importe de poéer une _séi'i_e_ de v

questions, qui se résument comme suit : | | | | _
- Comment va fonctionner l'entreprise, aprés un' évenement qui enttame de grands
changements. Va-t-elle changer, parce que I'évenement lexige ? ou bien au

contraire, va-t-elle changer parce qu'elle a bien saisi le’ changement, e't_‘ :'ses‘:”f‘_‘ .

“implications diverses 7 ' . .‘

- Quel sera le destin d'une culture préexistante face a un tel changement 7 est-il :

possible de "gérer” cette culture ? :

- Et en fait, peult-on reconnaitre l'existence d'une ou plusieurs cultores au sem d'unei

méme Cl’ltl cpllses 7. .

- Y atil 1eeﬂement un apprentissage managérial 7 permettant de se deban asser des::‘_

habitudes i‘xeritees par le imanager Algérien d'une gestion bureauh_qpc f-‘-et i

centralisée 7.

C'est par une recherche sur terrain que nous allons essayer d'apporter un éclairage &=

cette série de questionnements, en vue de mettre en ¢vidence les réponses au cliangement

“culturels au niveau des entreprises, et qui sans aucun doute a une influence fondamentate. -

sur F'agtivité économique, et sur les individus eux-mémes,

1tous ont pousse a nous mntéresser prec:sement a ]a cultule d'entreprise, et aux attlt'udes_‘

observiées face aux chang,ements petits et grands, daos la vie d'une entreprlse economlque

VY]

Nous espérons ainsi avoitr pu avancer quelques arguments exphiquant les 1'aisons qut .
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Pour cela nous &vors divisé le travail en trois pames Nous nous sommes mteresses S

dans une premlere pame au management du chanﬂemen‘[ Dans le premier chapme nous]

allons essayer de comprendre le chang:,ement et ses causes. Dans le deux1eme chapme nous'."_
nous somnmes 1nte1esses aux consequences du ch'mg,ement sur l'entleprlse c est-a—dlre sonf’f_-
impact sur la %txateg,le la structure, les systemes et les modes de managements de: .

l'entreprise. N . ' oL

| I 1. L : , ! .
la seconde partie a €té consacrée au rappoit entre le changement et la culture. Nous .

avons d'abords vu ce qu'était une culture, puis la différence entre culture et identité.

(chapitre 1).

Lo . }
| ‘ A

Ensuite, dans un second chapitre, nous nous sommes mtéresses aux consequences du "

changement sur 1a culture de I'entreprise.
1

Enfin dans une troisiéme partie, et pour pouvoir illustrer notre approche formelle, il .~

s'est avéré nécessaire de réaliser une enquéte auprés des cadres de I'entreprise SITEL, qui.~

nous a paru un trés bon exemple, vu que SITEL, est en partenariat avec‘ERICSOIN i

entreprlse Eulopeenne Ce paﬂenanat qui suppose certains chemgements et donc des o

consequences 1nev1table5 sur T'entreprise et sur les 1nd1v1dus appartenant a cette entreprlse S

b

Cette étude concréte a eté traité au moyen d'ume enquéte par quesnonnalre et une sene, S

d'interview .
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{CHAPITRE I | Apercu théorique sur le changement'_“__“_-

Définitions : | -

1} Qu’est- ce qu un ‘Management ?
Le management c’est la conduite de la marche de I’ entreprlse (u.ne affalre Ou une
équipe) pour 1’amener a la réalisation efficace des buts ou objectlfs pour SUIVlS et vers un ;f

avenir meilleur. ;

Les fonctions majeurs du management consistent 4 : . ‘ SRR

- U antmpat:on sur évolution du contexte et des marchés; la formulatlon & une”f-'
1 ' ! P

vision et la plesentatlon d’un projet pour le devemr de Ientrepnse (pro_]et -::-3-'1

d’entreprise). :
- L’activation et I’animation pour la mise en ceuvre du prqjet d’e‘ntreprisé?_et péuf.l": -

introduire uhe dynamique d’action 4 I’entreprise. SRR ¢ 44 '

- mtégratlom sociale et la motivation, en aménageant un cadre. socxal convwml“_-_f;jj :
permettant. nen méme temps que latteinte des. objectifs de Ientrepnse Ia“

reahsatlon des dl]]bltIOnS prof essronuelles et soc:ales du personnel

Le management *: est un processus ou se mélent la SCIence IR art et Ia techmque de Iaf :

conduite d’une organisation par des activités de planification, d’or gamsatmn d auunanon et R

de controle Le management permet de définir et de réaliser des objectlfs par 1a

mobilisation, I'emploi et la mise en cuvre de ressources rares et coliteuses dont la plus
importante est la ressource humaine. Cette démarche permet de réduire autant que falre se'-f_'

peut Pincertitude et les turbulences de I’environnement.

Le managem‘enf : est « lart» d’assurer en permanence ]a malmse (stanque et, o

dynamique) de la sﬁateg:e des structures, et des forces socxales de 101 gamsatlon en__' :

cohérence avec s cultqre

. M. DAHMAN]I, " vers unc nouvelle culture managérale ", OPU, .
“: M. BELKADI, " les c;lpacilc’s managériales en situation d'incertitude, de crise de changement .
" vers une nouvelle cutture managemlc" ory '

Y. D.DELIGNY, " I’administration du fulur *.



l.¢ management . ¢est des tAches, c’est une spéeialité, mnais elle est aussi .des’

individus. Chaque réussite du manager est une réussite du manager et chaque échec est un-

échec du manager. La vision, la persévérance et Pintégrité du management déterminent si'la

gestion est bonne ou mauvaise. . ‘ .

2) Qu ‘est-ce qu tfn (Jmnfrement ? : E ' N
L’ entreprlse comme systéme, cherche & maintenir un certain equﬂlble tandls que
entreprise comme entité économique doit rechercher & optimiser voir maximiser ses

résultats. T

|

Et vu que ) entreprise vit dans un environnement instable, plein de changements, on

peut dire que le jchangaﬁxen!t devint un défi pour le management des entreprises.
I '

Dongc le uhangt,mem comme I’a était défini par « Serge Raynal »” est un phenomene_ e

interactif entre un acteur un systéme, et un environnement. Ce phenomene cst declenche L

par stimulus provoquant un écart, un décalage, une rupture, ou un déséquilibre.

Dong, en cgnchxsxfon, on peut dire que le changement est devenu, un élément d’intérét o

pour les chefs d’entreprises, et pour les autres types d’organisations.

Car, e premier lexique économique de Ientreprise, et ga dans Is.années 70 .désig‘nant i

le chang g,ement comme restructuration et remise 2 niveau du fonctmmlement des entrepnses S

' (reductlon des cbuts) :

| N ‘
Aujourd’ hm le concept du changement est devenu si vaste, qu’on peut I’associer aux
vastes mouvements stlateg,lques des entreprises (fusxons et acqmslllons mise - en place:

d’atliances, developpemml de nouvelle activités, recentrage sur les métiers de base‘
mondialisation des activités...). _ ‘ .
:

Pour rendre. cette nouvd]e définition du changement plus concréte, et eahste Tes.

chefs d’entreprises, ¢ est—a dire les managers doivent exploiter toutes les ressources. dei_f

 DRUCKER P.F (1979) Managcement, N
Serg,e RAYNAL, " Le managemenl par projel * Ed d'orgdmsmon R

1
!



Ientreprise d’une maniére moderne, rationnelle, et ‘d’orienter toutes ses efforts vers la-‘ :
communication, I’entente, et la confiance entre les individus composant cette eptreprlse."f
dans lebut de reallser plus de profits, et s “acquérir d’une place primordiale dans le mxh_eu,"; Sy

économique. :

Section 1 : Lel changement et ses origines :
Les origillles dy changement peuvent étre plusteurs : 1

- env‘nonnemem économique, technologique, culturel ou ~]undlque:
- Les COIlU amtes les pressions, les exigences. _
- Les systées org,amsattonnels ies structmes et les modes qu1 1nﬂuer0nt sur les i

relations systeme/envrronnement

- Les acteurs peuvent déclencher un changement, et qui aura des conséquences sur. -

L

les enjeux, et la stratégie de ’entreprise. |
"- Les attitudes et les comportements du personnel, leur mode de pensée et leur .
vision db monde.. o - ;i

Donc en conclusion, on peut dire que le changement est le résultat d’une frustration G

provoquée soit }!)ar le désir d’une ou plusieurs personnes, soit par les contraintg:s__‘qui. peu_\_/j:e_l:‘n't‘g

&tre économiques, techniques, ou juridiques (changement voulu, ou exige).
. ! f ' ’

Selon « Raymond Sron », le débat interne/externe, lors d’un changement, introduit la = -

recherche d’un nouvel ordre, lorsque I'environnement est agité. Mais celui-ci’ est o

conditionné par la cleatlon d’un désordre naturel et mcontoumable ou chacun peut peldre X
.su repéres. Cette étape de transition exige de lcniulpusc une detummahon ev1dcntey‘f i
pendant cette période d’apprentissage d’un nouveau modéle qul n’ a pas f'ut encore ses" |
preuves non seulement palce quil n’y a pas de « solutions smentlﬁques aux ploblemes de -

I’action »° mais parce qu *il aura fallu inventer.

! Serge RAYNAL, " la managemenit par projet ". Ed d’organisation.
2RAYMOND Aron, * changement et entreprisc *. Ed Donod.




A Les tvpes‘ de chang ement . _ }

Se]on "Selge Raynal" le changement est le résultat, soit d'une rupture ou d'une“':.-- '
évolution. '

Dans un chapgement, il n'y a pas de ligne droite continue. C'est-a-dire; il h'j? pas" un
chemin bien, claire’ ¢t bien définit. Cette ligne continue, se compose _de'plusi't_:urslmicfo
rupture. | . i' | |
k 1
Qu'est ce qu'une ruptule 7 RN
La rupture s¢lon ser ge Raynal, est le passage d'un état de dt,s1qu111ble aun autre etat S

de déséquilibre qu passe par une modification du rapport de forces entre acteu_l‘, systeme et_ SR

environnement.

|.'entreprise, étant défini comme organisation, et comme systeme ouvert, elle doit étre.

vue de tout les ctes, comme ensemble technique de production, comme groupe. so"‘(;ial,:"'

comme unité cconomique, et en tant que systeme complexe proprement dit. - . - L
Les types de’ changemem sont divers. Dans certains cas, le changement est tresg.-“__'-:“ﬂ

circonscrit et bref dans d'autres. il est trés vaste, trés profond et long parfms raplde et,_"

violent. Comme il peut étre consensuel ou impose par les dir 1},eam

Trois dimensions majeures permettent de caractériser les types de changement """
- La profondeur du changement |
- Larapidité du changement i - B

- Le modle,:‘d’}imposition du changement . : AP

': B. Grouad - F. Mesion : " L'entreprise en mouvement *, Ed Dunod



‘ i ;
La profondeny du chanoement :

[.a maniére dont le changement affecte l'entreprise est caractérisée par la profondeur: -
‘ £ pr 1 : ~UE -

qui peut &tre superficielle ou en profondeur.

% Les changement% 'superficiels": | |
Leur role est essentiel dans l‘ennepuse il ne doivent pas €tre neghges ou consideresf._‘_‘

comme des sous changjements

Ces changements peuvent toucher la stratégie de 'entreprise, sa culture, sa structure g

et son mode de! management. Les japonais utilisent le terme "Kalsen _pour demgner ces

petits changements contmueis

\
i

I'entreprise, vit dans un environnement, en plein agitation.  La .croissance des -

marchés la soumet 4 des attaques de la concurrence toujours plus nombreuses et 'diver‘sef;' 8

L'entreprise ayant une forte position, elle va pouvoir répondre en permancnce & ces_-

mouvements de la concurrence par des évolutions de ces plodults par. lamehoratlon de sa.

lo‘g,lsuque par la 1educuon de ses delms ou par la révision de ses prix. Ces changements :

[ 1

qu'elle d01t effectue1 nes 1ap1dement sont indispensables pour sa survie et pourtant sont de'_f_ﬁ'a: »

faible profondeur mais qui peuvent exiger d'importants efforts, pour leur reahsatmn

Les japonais sotit les premiers dans l'art de développer leur position concurrentielle a . o

pattir de ces' petits changements, car ils ne cherchent pas LA solution, mais améliorent en.

permanence leu{ stratég’ie, leurs systémes et la qualité de leurs produits et 'servicés. 2

L'une des caractéristiques des changements "superficiels" est qu'ils sont généralement

faciles a décider, cat leurs conséquences ne sont pas trop lourdes en cas d'échec, et leur colit

limité.

Ces changements "superficiels” peuvent étre.nombreux et ﬁmr par transfmmer;f. |

I'entreprise "en pr ofondeux ™", et dela on peut parler de changement en profondem

*+ William Ouchi "Théorie Z". Inter éditions

' William Ouchi "Théorie Z". Inter éditions

11
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% Les changements "en profondent'':

Ce sont ceux qui transforment fortement la réalité de I'entreprise. IIs sont nécessaires,

mais doivent rester r’ares car ils sont coiiteux pour l'entreprise {en plus des inves'tissetnents_
p N

directs (nouveau batlmenl nouvel outil de production).ils mobilisent une grande partle des_‘ S

forces vives de l’ehtreprlse]

o
1

Les changements en profondeur portent principalement sur la stratégie,' la structure TRy
organisationnelle et la culture d& 'entreprise. | |

Ixemples : ‘ ' 4 |
.o IBM a profondément modifié sa stratégie lorsqu'elle a €té confrontée ‘Zal_l;?:f:; .

- développement de la micro-informatique.

¢ Ces dermiéres années, les groupes Schneider et Siemens ont complétement =
redéfini feurs structures organisationnelles pour améliorer leur efﬁcacité." :
¢ Des entreprlses comme British Arrways et Usinor ont totalement change leur o

culture pc;ur devenir des entreprises tournées vers le marché et competltlves

1 '

Done, ori peut dire que selon la situation de I'entreprise, le niveau de brofondeur p'e'u't"'. ‘f-‘.-:_ﬁ_
étre choisi. Une entreprise en difficulté est souvent obhger d’u]gagel des changementsf-']'}f‘:'__:

"en profondeur” méme si elle ne le souhaite pas. Et dans d'autre cas, comme le changement'f

de technologie, impose un changement en profondeur.

2. 'La_rapidité du changement : _ DR .

3

Selon, B. Grouard et F. Meston, la rapidité du chau;:,emeut est une dlmenslon qul_

résulte de Ta combinaison de la durée seule, qu'il est difficile d'i nterpreter 1solement

La durée du changement doit étrela plus courte possible, et cela pour deux raisons
majewrs: '

- La premxere . L'entreprise va mobiliser des ressources sur- des tﬁches nef
f,orreSpondaht pas & leur finalités premiéres, et cela durant tout le plocessus de -

changement.




. |
Lxemple : b

e Un responsable commercial. son rdle est dn. fane vendle le plus p0531ble de_-i-

chentele

- La deuxiéme : Clest la capacité d'implication des individus 'dans un proceséué’ de: .

— motivation poul les individus.

plodmts et non pas la mise en place dune nouvelle forme de relatlon avec: la,

' g,hcmg,ement En effet, si la durée du chang,ement est longue 11 y-a ‘perte de__-."‘

Changer ne suffit plus, il faut changer rapidement pour conserver ou améliorer ses

devenues  primordiale pour des entreprises qui dowent constamment sadapter

mnovc;l cqnhe attaquer et ce dans tous Ees domalnes

— . -

I [ r -+ . - . \ . ' .- . . . . h
Le degré de rapidité du changement varie d'une entreprise 4 une autre,.et méme au
conscients, et lorsque les individus de 1 entrepr ise s ‘adaptent facﬂement et rapzdement
Lixemple ! : , _ - ‘

a l'attaque de Yamaha qui voulait étre le leadership sur le marche des moto‘i a

été possible grice 4 la réorientation de ses forces en quelques mois, vers la moto; -

sortir plps de ¢ent nouveaux modéles en moins de deux ans.

i 1
]

! |

positions concurrenticlles. La rapidité de réaction et de mise en ceuvre sont

sein d'une méme entreprise. Un changement est raplde Imsque les dmgeants en - sont.;

J Le conﬂlt ezme Honda et Yamaha au debut des années 80 la re51stance de Honda ::

alors que l'entreprise s développait dans I'automobile. Ces efforts, consisté 2+ .

modifier lesiméthodes de recherche, de lancement, et de production, pour faire "




3. Mode d'imposition du changement ; ‘
Un changement peut étre consensuel, ou imposé. N'étant pas "naturel”, il est donc

presque d'une certaine fagon imposée.

Dans certains cas, le dirigeant, qui veut entamer un processus de. changement, va -

faire en sorte de convaincre les intéressés, et de les y faire adhérer. Tandis que dans d’autres S

cas, le processus de changement est lancé, sans concertation préalable.

Les char‘ngerrients "imposés", on les trouvent genelalement dans les entrepnses tres S

hiérar (,hlques qul’ 1ut011tc conférée est acceptée.

|
| i

Le chanbunent est imnposé, lorsque les intéréts sont COIltl&dlLtOlle et qu un terrain

d'entente ne peut pas étre trouve, par exemple, lorsqu'une entreprise réussit une operanon .

contre la volonté de la société acquise, conune la fait le groupe Schneldel 101squ il a 1mpose

la changement & la télémécanique, malgré la forte opposition des dmgeants et des saIa,rles

de la télémécanique, le groupe Schnetder a réussi son opération.
o 1 |
En effet, méme lorsque le changement est imposé, il exige par la suite un niveau-de

consensus. Car cette recherche de consensus doit étre un des objectifs principaux dés lors
r : ) . ' :
que le processus débute.
.| ‘
E . . : . ot v

Les changements "consensuels", se caractérisent par une forte adhésion des intéressés -

b - r
au projet de changement dés son conimencement.

Les changements "consensuels”, L,onespoudent également a la cuitule de certames Vi

entreprises, qui privilégient la motivation, & Vautorité. 1 tepond egaiement au‘{

caractéristiques de certaines innovations, comme celle portant sur le temps de travail oule .

-systéme de rémunération, qui exigent une forte participation des salariés sous peine de L

b |
L

provoquer des conflits graves.
Les trois figures' suivantes montrent les différentes situations de changement Elles.
facilitent la vision d'ensemble, mais elles sont naturellement reductnces, ce qui menace 1eur

interprétation.
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btenir la participation active
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" Grande "

IRlapidité du changementl -

! Figure 1,2,3 : L'entreprise cn mouvement. "Benoit Grouard”

" Francis Meslon”, Dunod Ed.  page 26.




B. Le stimulus du changement :

Selon " Serge Raynal" dans son livre "Le management par projet”, définit le stimulus’
g yi gement par proj i | 1UIUS -

comme étant un phénoméne déclencheur du changement. Ce stimulus peut preridre la forme . -
d'un comportement, d'une action au niveaun de I'individu dans le systéme, et d'un produit ou
- d'unévénement au niveau du systéme ou de 'environnement. S

' e |
1 i |
ot

Le stimolus va avoir une valeur positive ou négative quant anx ﬁnahtes du
changement quil va provoquer ¢t aux eifets ditects ou indirects du processus du‘

changement amorcé, : SR

I
1

i
[ i !
| I

Un stimulus provoque foujours une perception, une réaction et un changement plus
ou moins intense au niveau des acteurs. Les réactions vont de Pengagement a I affrontementf S5

en passant par la passivité, 'mhibition, 1a fuite et 1a résistance.

Ce Stlmulus peut Btre prévu ou lmplevu voulu ou ledoute mais 11 condulra A un

changement,




oo

)

S

!

Section 2, Les causes du changement :

L

Selon "Bernard Huvelin" ' : tout changement est un facteur de changement. "-Le_

changement concerne lensemble des entreprises, mais de méme qu il correspond a des

phénomenes trés différ ent% il résulte de mobiles tres dlvers o
jp o : : : K E - ' ..

Le changement ¢st le résultat d'un processus de décision plus ou moms formel et
cxplicite, qui intégre de besoin d'adaptation et les initiatives internes. Les spemﬁtes de
chaque entreprise sur ces deux aspects fait que chaque changement _est-‘wliQIie._De
nombreux vont surgir et jouer un réle impoﬁant'sm le changement. Iis sont de deux -
natures : externes et internes. .

-~ A. Les-causes externes :

i

.-

Les' causes! ‘éxternes, corréspondent a des changements qu1 sont provoques par des

elements extérieurs a l'entité qui va changer.

Les causes extemes sont nombreuses, les plus essenticlies sont 2,

- la mondlahsatmn des actions, des décisions et des réseaux qui contnbuent a des*

| i

mutations aussi bien en économie quen politique, en technologze et dans les
_ mflmféstatlons sociales, apparait comme le premier facteur du changement |
- L'accélération de lespace/temps avec un accroissement de la v1tesse de
I'information, la surenchére de [a productivité et de la qualité, L -
- L'industrialisation et fa professionnalisation de la relation, la pfédmﬁiﬁﬁﬁée 'de
I'économie de marché avec la recherche de modeles d'mgjamsatlon centrés sur
Tefficactté et 1a productivite. | |
= La complexification par la multiplication des palametres a 111tegre1 des actems
concernés, des informations a gérer, 1accr01ssement de lmcertltude et de.
I'instabilité, la multiplication des ressources. o
o
- Les ploblemep de société et ses clivages, ses chocs culturels et ces nouvelles plales |

goolales telles que le chomiage et la santé.

v
\

: Bernard Huvelin - Directeur Général, groupe SGE.
- Serge Raynal : " 1d mapagement par projet . Ed dlorganisation.
. Benoit Grouard

P

L'entreprise en mouventent. Ed Dunod.
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6 La centralisation : Centralisation des pouvons des methodes del’ mformailon et f_;}f:‘_‘._‘ ‘

du commandcmmt

L enh eprise est née, pour produie et créer un profit, son but c'est de fonctmnne1 et o

non pas de changel La cause du. changement est donc rarement dans l'entrepnse C'est"‘h.'- i

I'environnement exte1 ne (les causes externes) qui provoque le changement.

L'accroissement de la demande et des exigences des clients et les 'offresif:_ﬁ -

concunentlelles entrainent des changements trés importants au niveau de lentreprlse LY

{structure, systemes et méme sa culture).

Ces changements sont indispensable pour l'entreprise car pour garder sa part ‘d'é g

marché, et atteindre un mvcau supérieur de performance, il faut qu'elle sadapte avec ces’--f B

changements, pour éviter la dlspal ition, ou au moius | affalbhssement

) L-'gnvironnément qu'il sout ! - stable, transitoire, instable ou ’r.urbulent,'iinlposé-.-ddnc'l-e. S

changement, malgré toutes les difficultés, les traumatismes et la remises en cause qui l-uir_':'.

sont afférents. .

L'entreprise qui jouit d'une position dominante ou encore monopohanue a de forte i
chance pour malmsex les changements au niveau de leuvuonnement De g1andes
entreprises te]le que Mmosoft I'air liquide, et coca cola sont des entrf:puses Leadels qul

dominent le marché, ef, font pour que leur domination dure le plus longtemps po_ssﬂ)le_.

Aujourd'hui ces positions dominantes sont de plus en plus rares, et de plus en plus

fragile, et ccla est dii 4 Ta mondialisation de l'économniie.

"En plus des causes externes que nous avons vu, cest-a-dire l'accélération de =~

I'espace/temps, l'industrialisation, la complexification, les problémes de sociétés et ses.

P

1. M. BELKADI — M. CHAABANE. "vers unc nouvelle culture managériale". Ed OPU




chvages, ses chocs cuiful els. Il y a d'autres causes externes qui influent sur I’entrepnse et qu1
i . .

sont

1. Le marché : . _

Les acheteurs sont de plus en plus exigeants et préférent des produits d'une quahte B
supérieurs, et qu'on ne peut atteindre qu'a travers des changements impdl‘tants dans

I enu epnsc

Ex: lachetem d‘une automobﬂe n accepte plus de tomber en panne et celu des composants .

elecnomques exxge le ZBIO défaut. Les évolutions du marché sont donc lune des causes.'.:

majeures du chan gement.

2. Les gctions de 1a concurrence : L
les actlons des ,concurrents sont souvent un element qui pousse l'entrepnse a
changer. Parmi ces actmns on trouve : le lancement d'un nouveau produit, l'utlhsatlonfde -

nouvelles methodt.s de producuon la mise en couvre d'une nouvelle technologle la i

modification des prix .... Ces actions peuvent éire d'une menace 1mp0rtante pour IES_ -

entreprises, st ei]es ne les pr ennent pas en considération.

3

3. L'mnovatmn technologlque ‘ R e

Est une cause de changement qui a une trés grande importance. Il s'agit d‘une cause“i

mnterne dans le cad1e dune entreprise qui a effectué de linnovation,

Ces innovations petites ou grandes, forcent les entreprises & changer. Ce changement = -

ortera sur le fonctiondement de l'entreprise, voir sur sa stratégie.
_ p .

! 4
| i i
. i i
1

4, L'evqlutmnade Ia législation et de la réglementation :

L'entreprise face & cette évolution va entamer des changements, qui se font soit pat le‘j[_y |

biais d'une modification de l'environnement, soit par l'évolution des contramtes qm.'

déterminent l'entreprise.

. En ce qui concerne le premier cas : la législation et la réglementation, vont faire en

sorte, que le mafcp.é change.

. : i
"B. Grouard ¢l F. Meslon, "L'entreprise cn mouvement”. Ed Dunod.
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Ex : faire changer les lois ﬁscales. Comment? En créant ou en supprimant des avantages . :
fiscaux pour les acheteuls ou pour l'environnement concurrentiel. C'est-a- dire si on amve A
créer un marché comm un, cela va faciliter aux enuepuses européennes, l'accés aux marches -

national. 7 _ .

Dans Ie second cas : Clest Iennepnse qui va subir directement les effets de: cette_‘__:f..‘
legislation et de cette réglementatlon, en étant obligé a respecter certaines regles ouen.
supprimant. des régles déja existautes. Bt comme meilleur exemple : celui des autorites
européennes quii‘oblligent les industriels & utiliser des emballages recyclables. Ou & résp‘e'Ct‘er-i.-v“"

la durée maximale légale du temps de travail...

5. La modification de 'actionnariat :
C'est I'une des causes ialem(,nt trouvée par rapport aux précédentes, mais qui- peut"”
créer des changements radicaux concernant les modifications des objectifs’ ﬁxes ﬁ

I'entreprise et a ses dirigeants, notamment. s'il s'agissajt des per formances fnanc:ereq

Concernant aussi l'actionnariat, lorsque la modification | de lacuonnanatf

1 R | ! ‘ +

s'accompagne d‘une fuqron avec une autre entreprise, ou de lmteglatlon dans un nouveau

groupe.

6. Les évolutions de la société, des modes de vie et des modes de penser

Dans ce contexte,, on peut dire que les entreprises sont prisonniéres de ces evolutnons |

i

I
;
|

Elles ne peuvent pas étre renfermées sur elles-mémes, mais au contraire, elles doivent

évoluer au méme rythine que la société. Dans ce cas, on est entrain de parlel de

changements lents, mais vastes et lourds.

Aussi, en ce qui concerne les salariés, sont également des citoyens, des . .
consommateurs, ic_‘es‘}&é—dire des individus complets, et la modification des rapports
hiérarchiques vers moins de formalisme et I'augmentation des responsabilités individuelles

sont des phénomenes qui ont été largement induits par les évolutions sociales. '

' B. Grovard et F. Mlcslon.- M'entreprise en mouvement". Ed Dunod.
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B. Les causes infernes :

Prenant en considération que l'entreprise vit dans un enviromnement, en perpétuel ..

changement. Donc le premier élément qui va étre affecté, se sera le travail.
i ' .

1 T i
i i
I

- Le travall change il y aura directement un changement au niveau des valeurs_” o

professmnnelles au niveau des compétences (autonomne responsablhte et exigence) etau
niveau des modes de gestion.

i

L'ensemble des facteurs conduit vers un modeéle de fonctionnement de type

polycellulaire.’

Les entr ep1 ises polyce]]ulanes se caractérisent par I'existence d'une véritable eqmpe .

de direction, une Ieé,ulatxon permanentc et une forte commumcatxon mterne un

fonctionnement en réseau, une négociation interne comme acte permanent et la maftrise du

temps. .

Selon Sei‘ge Rayhal, B. Grouard et F. Meston, les causes internes Son'tl y

[. Le dé‘velop[‘)emeut de I'entreprise ;

La croissance de l'entreprise va créer .des changements profonds, au '_nilveaﬁi:'ﬁ_de--f" :
l'activité, qui connaitra un certain nombre de problémes, ne pouvant pas se rés()‘udré -pé;‘:-l‘.a' i
simple multiplication des moyens existants, Au niveau de la prdductidh'qui connaitleun

changement concernant la redéfinition de P'organisation de la produotion des procédul‘es -de '

ﬂ ‘conn ole de qual:te ou encore la poirllque d'approvisionnement. Création de nouveau pomts O

de vcntes ou de nouveau canaux de distribution. Au niveau des nouveaux- marches car- qu1 L

dit entreprise en croissance, dit de nouveanx clients, et des nouveaux segments de marché.

! Serge Raynal. “Le management par projet”. Ed d'organisation.




-

Changement

Croissance d'entreprise »| Production | = | - Redéfinition de l'organisation de -

la production.

- Ct')ntr(")lede qualité,

-

Changement _ - Redéfinition de  l'organisation
' commerciale, "
Nouveaux marchés - Création de nouveaux Canaux de |
T R . distribution

oo | - Rechercher des nouveaux clients

A

Aveg une bonne circulation de l'information

Donc la croissance de I'entreprise exi ge de la repenser entiérement, de la h‘anéfbmi&
profondément, au-dela de la simple démultiplication de ce qui existe. o

2. La vision du changement :

Est une cause primordiale de vouloir changer. L’e.htrep,rise se force a changer pa‘fl‘lé |
volonté de son dnge'mt qui veut la rendre plus performante en langant de neuveaux_'

produits, en amehcn ant la qudhte en recr utant de nouvelles competences ou en se separant_ 8
‘ _ | .

de certaines actlvﬁes

Ex % Danone qui a réorienté son acti vité de l'emballage a T'agro- allmentmre sous la volonte

de son président "Antoine Riboud" (]Lll voyalt des avantagjes en ce changement

Et dans certaines enllepllseb comme GE ou lntel cela debouche sur une Verltable'

culture de changement, pour étre 1ou;ours la plus f01“te

En conclusion,! on peut dire’ qu1l ny a pas un’ mode de changement stricte, et que i

chaque entreprise adopte le changjemeut selon ses propres caractensthues

: B. Grouard et F. Meston "Hentreprise an mouvemem" Ed Dunod.
: cxenple pns du document - "Conduire ¢t réussir le elmng,cment" Raylml

I 1
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Méme cpue dcux ‘entreprises  qui adoptent les mémes réactions envers un

changement, ne peuvent pae avoir les mémes résultats. Les mobiles du cha.ngement dowent it

onc étre étudies avec beaucoup de précision st 'on veut comprendre ce qu co u
done étre étudiés avee beauc de | I' t rendre ce qui a ndltune

entreprise 4 changer ou ce qul devait I'amener 4 te faire.

24




Section 3 : Les conséquences du changement :
1. L'évolution du management :

. Le travail évoluant, le management, dont le prmcipal objectlf est’ de gerer l'entrepnse

se devalt de changer

La structure du management basé sur les taches, était-une structure pyram1da1e o]

subordonnée rec;out ces ordres directement d'un seul chef, c'est une centrahsatlon totale d

I'autorité et une limitation de subordination et de contrdle.

Désormais, I'économie se caractérise par une dms:on du tlavali et une spec1ﬂcat10n_
des fonctions, avec une priorité .donnée aux managers sclentlﬁques pour ‘une_analy
rationnelle, du tmyzuiE

organisation, commandement, coordination et controle.

Le role du manag,er c'est d'utiliser la bonne méthode - avec une :"mcllleu:re-‘

manag,ement La centrahsatnon des pouvoirs et des lesponsablhteq sest transfonnee e

décentralisation. Le role d'animation et du responsable est valorisé, Ia partll_lpatmn di
personnel de l'entreprise est beaucoup plus importante. Les rapports sont fondes sur: a
confiance plus que sur l'autorité. Une recherche constante de Iamelloratlon de I'amblance de

travail par le développement de la commumcatlon entre le personnel

Sergc Raynal ; " Ls mahagement par projet ". Ed d'orgamsatlon
2. AFITEP " Le mtmidgcmem de projet ". Ed Mare Nostrum.
K .



Lorsque on gamsation devient informelle. I1 faut prendre en compte les relatlons non": o S

officielles, les mf:camsmes spontanés de la communication et de la dynanuque des g10upes

o

i .
2. Caractéristiques et nouveaux principes :

Selon Serge Raynal, les années 1960 et 1970 ont été marquées par une ":Crois's’éhtic'_f._

économique, technologique' et des évolutions socioculturelles. Mais malheurensement, =~

méme avec cette croissance, il y a crise, une crise qu'on appelle la crise des années 70 avec
ses conséquences actuelles : L'entreprise se multiplie dans un contexte ou les évolytions

s'accélérent : !

~ L’accmlssement de la demmde du consommateur et celles des - acteurs de

I'entreprise est lié par l'évolution socioculturelles.
- Une nouvelle éthique apparait, qualité de la vie ef environnement. |
- Les pays producteurs de matiéres premiéres cherchent a exe_rcei’. d_’_avahta‘ge leur "
pouvoif. ‘ | _ .“ E m'_
- La morldlahsatlon de I'économie accélére la concurrence et modlﬁe les. 1apports de"-"' 3

I'offre 'cl de Ia demande.

Manager pour obtenir la mobilisation et ullie coopération '-efﬁc_acie, senadult par

plusieurs principes : | o o

- Pas de modéle idéal, plusicurs modéles peuVen.t étre performant seloﬁ ':lfe‘co'utéxt‘e'_ |
‘(stlategle technolog,le cultures internes).

. L‘enhepnse est un systeme ouvert qui doit s'adapter a son enwronnement _

~ Une decenﬁallsanon et une flexibilité d'autant * plus 1mp0rta_n_tes | que L

I'environnement de l'entreprise et incertain et évolutif. B '_ —

- Toute action technique ou économique 2 des mmplications sbciales*et 'huméings I_et.' o -

inv'ersé‘ment , | o

- Une dn'ectlon, par objectifs (les structures doivent étre un instrument de reahsatlon.;_

des stlateé,les) L

- Donner la priorité a la méthode et a la stratégie dans I'action d'orgaﬁisatiéu.-- -

| . i

' Serge Rzi_-vnal : " Le management par projet ". Ed d'organisation,




- L'a'mél-ior'lltion permanente des conditions de travail et de la qualité dé vie'pzﬁ‘ un .
développement des nouvelles formes d'organisation (ennchissement des fonctlons .

“cercles de qualité). | | | | _

-~ La formation des responsables aux méthodes de l'action face 4 un changemeﬁjt.’ ST

- Le changement se gére.

3. Nouvelles Tendances :

Les nouvelles tendances c'est des idées, pas toutes de la méme importance, mals une SRR

1

chose est siire, ¢'est qu elle% sont en cohérence avec l'tdée, que nous sommes dans une phase

de transition entre I'ére'de la matiére et 'ére de la relation.

Les caractéristiq ves de cette ére de la relation se 'I'ésument' comine suit *
% L'individu et I'‘lément moteur du processus économique.’

* Lindividu appréhende la relation a partir de ses besoms non seulement le_'.__,""

besoin d'entrer en contact et communiquer avec les auttes, le senumem: '

+ dappartenance et détre reconnu, mais aussi le besoin de retraif, de

s'mdividualiser, s'isoler , ne pas étre dérangé, créer sa solution personnalisée.

|
matieres, mals su1 des échanges relationnels,

Dans cette nouvelle ére, toutes les transactions se font non plus sur des echangjes de" S

i '
I

Enfin, cette ére de la relation se manifeste par les tendances socioculturelles qui~
vigent a répondre a ce double besoin d'individualisation et de communication.
4. L'évolution du métier du manager :

Selon Serge Raynal, le manger devient un 15ent de dlffusmu d‘mteg:,rzitmn et de

-producnon de culture dans le but d'adhérer les acteurs dans des groupes consohdes et se

mobiliser avec eux.

Son métier consiste a étre un producteur de cohérence pour passer de la_logiqli_e_d_u_ﬁf. S

comment a la logique du pourquot.

- Centrer tous ses efforts vers les buts que s'est fixé l'entreprise. _
1 E .
i ‘ ' . coom

: Serge Rayual -, "Lei management par projet”. Ed d'organisation.
: AFITEP : " Le management de projet”. Ed": Mare Nostrum. - S
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- Inventer et préparer des stratégies et des médiations pour faire face aux.

contraintes de l'entreprise.
- Tfouv"er un langage commun pour rétablir la communication,
- Etreun regulatew en cas de conflits.

- Etle un cneateul de situations mobilisantes pour mettre les acteurs en 51tuat10n de

se motiver eux-mémes.

Comment se comporter face & un changement L

1. La conduite du changement : 5

Anticiper, \préparer, provoquer, initier, s'adapter, accompagner, et évaluer,‘ c'est.

conduire la changement'.

Comme tout systeme ouvert, l'entreprise en relation avec son enwronnement do1t? -

intégrer le changement dans ses strateg,les dans le but de presel ver son ex1stence

L'environnement est en pexpetuel changement, donc il est devenu 1mp0551ble,

d'appréhender qui que ce soit sans se tromper, ce qul exphque lamtude des dmgeants- R

parfois incompréhensible face & avenir.

Tous ces facteurs entrainant donc e inadaptation des modes de fonctmnnement de'-'-
-l'entreprise, ainsi que sa structure et son organisation du travail. De cet état de fait nalt une '

prise de conscienoe : 11 faut s'y adapter.

Au niveau du haut management, va se déclencher une 1eﬂex10n en plofondem.
I

concernant l'avenir de 'entreprise.
}

| : : LT
[ i | | ‘ ) . )
. ! wy ! . . r . . ’ . r Ce . .
1l faut noter qu‘ﬂ existe un lien étroit entre la prise de conscience et la 1'eﬂex10n dans

le sens ou elles 1nte1a,g.,lssent I'ine sur T'autre. C'est-a-dire, une premiére pnse de conmenoe_

ameéne 4 une premiére reﬂexmn qul conduit elie-méme a une pI’ISC de consmence pius dense .

' Stratégor : "Politique Générale d'eniteprisc”. Inter édition. -




o

Ce cycle de réflexion se poursuit, jusqu'a ce que l'entreprise ait trouvé une stratégie -

adaptée.

En conclusmn on peut dne que pour bien mener l'ensemble de ses act1v1tes
‘ .

I entreprtse doit. sume quelques principes élémentaires :

%+ Analyser a situation de départ :
- Etudier les points forts et tes points faibles de T'entreprise.

- Prendre en 'considération toutes les dimensions de la situation, techmqueﬁsr‘-

econom;ques, psychosociologiques et culturelles.

Adoptel une vision stratégique.

>

% Prendre appm sur les facteurs de changement (changer le cadre les regles les;
noms, les outils, les personnes...)

%+ Accepter la complexité, l'incertitude et le risque.

< Programmer le changement (définir les objectifs, établir un plan d'action, :

préparer une nouvelle stratégie).

.

% Amnalyser tous ce qui est décision, processus, et résultats.

2. Les attitudes face au changement :

Dans un systéme ouvert, comme l'entreprise, en trouve de différents comportements.
Yy ) e PR

dindividus. ¢ ! | CoTe
| §
|

Selon "Sqrg,e Raynd]“ ilya:

Les personnages adaptés : se sont les personnes, qui, qu'elle que soit la sﬂnauou de |

Fentreprise, et qu'elles que souent les circonstances, elles s'adapteut facﬂement

Les pionniers : Clest-a- -dire, les visionnaires; les mplolateuls les plofessmnnels dn o

changemnent, ceux qui voient toujours plus loin.

.Les belliqueux : Veéritable guerriers : se sont les empechems de tourner en rond

Les passéistes ; c'est Ees réveurs, qui ne voient pas pourquoi. changer leurs habltudes -

et qui ne sont pas préts de les changer.

. Serge Rayna " Le mamgemcm par projet”. Ed d'organisation.

CF
|



Les principales attitudes face 4 un changement sont : le rejet, la protestation, les =~

conflits, le cloisounement, la temporisation, l'accentuation, la dispersion, la dérivation, le
refus de formation et d'mformation.

Ces attitudes sont provoquées soit par :
- Llindividy . Ses habitudes, sa peur de l'inconnu, son besoin de stabilité
(ex : étre permanent, ou contractuel).

_ - Le groupe: Pour des raisons de conformité aux normes du groupe, de sysiéme de -

N vateurs, des rituels, et des taboux.

- - Les struciyre . Les conditions de travail, les intéréts et les droits acquis, le rejet de

ce qui est étranger. ..

Pionniers

Passéistes

1

.- Réveurs Explorateurs

Revanchards

1
1

Visionnaires

Guerriers - . Opportunistes

Voyous -~ Professionnalistes

Belliquenx ' Adaptés

' Figure A Serge Raynal : "ll,‘e management par projet . BEd d'organisation



Les Dirigeants face au changement : 5 CT
Dans‘une‘-‘ phaése de transition profondes, l'entreprise qui était un lieu, ol l'employé‘
faisait son tIaV'ul et en contre partie recevait un salaire, est deven, un 11e11 de’ rencontres;;

}
d'innovations, deleconcﬂlatlons de déchirements,

L'entreprise est un monde plein d'action, et qui se caractérise, par deux monvements '

I'un vers le haut, son rdle est de permettre & T'individu de se perfectionner et de St,panoun ‘

l'autre vers le bas, son rdle est de matérialiser les idées et les rendre conerétes.

Les dirigeants de demain, seront des animateurs des stratégies, des économistes
sachant créer, inmover, sentir, ressentir, suscitant la confiance de leur personnel, I'adhésion:
et l'enthousiasme.' -

!

En coﬂclusmn on peut dire que pour manager le uhang:ement il faut savoIr que la v1€_

de lentrepnse ne 1epoqe pas seulement sur des aspects purement economlques Mais, il fauti o
que les dm;_.,eants comprennent qu'il est nécessaire d'agir avec c]alrvoyance et‘]ustesse..pourf_. )

le bien de l'entreprise et de ses honmnes.

' "Lu, management du projet 2000" Serge Raynal

Bermnard Lon](m
Jeim-Yves Banchereau . Ed dorganisation,




Consequences du changement sur

E'entreprlse (domaines du changement)fi;_

R P R



'entreprise

Définitions :

St on définit l'entreprise, on peut dire qu'elle est un systéme ouvert, extrémement -

complexe. Ce systémesest compose de trois éléments essentieis les ressources humameb DL

{CHAPITRE II Conséguence du changement sur

fes biens ou' les actifs matmds (tels que les bailmcnts machines, terrams ) et les actlfs

immatériels l\brevets, droits, marques, savoir faire . ). qui vont étre exploiter de‘ la_mellleur ER

fagon possible, et ¢a dans le but de réaliser des profits, et d'avoir une position importante

parmi les autres entreprises.

L'entreprise ' comme systéme, cherche 3 maintenir un certain équilibre tandis que

lumeprtse comtne entité CC(‘HOI‘H](]LIL doit rechercher & optimiser voir maximiser ses

esulfats

L'entreprise * s'identifie par une organisation et un environnement culturel dont les

principales caractéristigues sont :
- Unsysteme de valeurs qui cimente les membres de Y'organisation.

- Un 1dea1 qui donne a chacun une aspiration.

T

- Un quteme de conmnunication, un support, un teseau qui diffuse imformatlon

- Une structure qui répartie les rdles.
- Un systéme de création et/ou de production. ‘.
- Un systéme éducatif qui favorise la vie 4 long terme.
- Un systéme d'échanges économiques.
- Un systeme politique.

- Un syst(?me:]égislatif qui détermine les régles de fonctionnement.

Une entreprise s'identifie également comme une institution fondée sur :

mission, la vecation, l'ambition, les valewrs,

o
' : i

: Raymond Arou * Changs.mcm ot entreprise”. Fd Dunod.
*: Serge Raynal : " Le nmmg,(.mc 1f par projet”. Bd d'organisation,

I'identité; la

)
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I'entreprise ! : Pentreprise a besoin de quatre caractéristiques our fonctlonner mais .-
P

dans de vauab]cs, p1 op01t10ns

- La cohérence : Assure que tout les ressources de l'entreprise vont étre utilisé dans ™~

le but d'atteindre les mémes objectifs. .
- La paradoxe_: Génére des situations instables, souvent conflictuelles, qui doivent.
étre modlflees et qui incitent souvent a Ia 1emlse en cause.

- La disparité : Les individus étant différents les uns des autres, tout comme lcsf‘

' bompetences les machines, et les sites, une des forces essennelles de’ lentleprlse S

provlent du wgoupement en son sein d'éléments aussi disparates.
La disparité, qui a une incidence trés positive sur les performances de I'entreprise,

est souvent une nécessité pour s'adapter a des environnements différents.

- Lumfmmlte Facilite la communication et donc la rap1d1te de réaction. Elle, e

famhte la compréhension des messages émis. Elle fait a ce que la coherence smt' -

renforcer, en'réduisant les écarts qui tendent a se développer entre les d1V1slons, U

Lo . . .
les fonctions, et les niveaux hiérarchiques.

Ce sont les différentes définitions de l'entreprise, mais le probléme qui se pose est:'
quelles sont les conséquences du changement sur un tel systéme si compliqué, et si dense? . N

Le changement devient un défi pour les entreprises, que celui-ci soit provoqué ow' -
TR . [ 1 L . . - .o '

préparé. L'entreprise en changement, connaitra un état de déséquilibre, et dans cette phase

de transition, elle va essayer de trouver un nouvel ordre dans un environnement tumultueux, "

plein de données et de surprises. ' | ,
] 1 _ : | - . R
Selon’."Raymond, Aron” 2 qui dit : "quil y a pas de solutions scientifiques anx
problémes de l'éction,g‘iais,‘ qu'il faut inventer, et que les expériences des autres ne p:eu‘ven't.
&tre que des 1‘epi‘ése11tétioﬁs ou guides symboliques. Et dela surgit le réle des'man_agers.‘ Ces %
derniers doivent des leaderé, c'est-d-dire ceux qui dirigent l'enh'éprise, la coﬁduisent, ef non -

plus des managers, qui ta gérent"”.

? - B. Grouard et F. Meston : "L'entreprisc en mouvement", Ed d'organisalion. : o
“: Raymond Aron : changemcnt ¢t entrcprisc.




Des auteurs comme Warren Bennis et Bert Nanus ' dans leur ouvrage, montrent bien- -~

les incidences d'une telle évolution.

La différence qui existe entre le feader et le :mmgu c'est quc le manager fait les

‘choses bien, 1¢ leader fait lec; bonnes choses.

De ce fait, l'exercice du controle va se transformer d'une maniére radicale. Il va'y.

avoir des ¢léments qui échappent 4 se coutrdle et d'autre comme les compétences, seront de- -

plus en plus soumis, Done, c'est toute la perception de l'entreprise qui se modifie. -
| | i . C-

La réussite du mouvcment suppose que tous les mouvements aillent dans le sens o

voulu tout en explmtant 1a richesse des éléments qui composent l'entreprtse Et que les i

responsables doivent anticiper les effets possibles et les identifier le plus rapldemenfp" N

possible pour les mieux gérer.
R , . P . 2
Pour mieux éclairer ces idée, il faut parler des domaines du changement.
I'entreprise est constituée, tout comme I'étre humain est constitué d'un corps et d'un
i ’ ‘ ) . .
esprit, par deux grands types de composantes :

1. Les composanies qui la concrétisent (le corps).

2. les composantes qui l'animent (I'esprit).

A. Les Compu_wmtm qui concrétisent l'entreprise :

Ce sont tous les c!ements visibles et matériels qui forment I'Lnt{epuse Lomme lesl

produits, les organigrammes, les systémes de conh‘oie,-.. Ces éléments font partie des

domaines de stratégie, de ia structure ot des systémes.

' Warren Bennis et Bert Nanwus ¢ "Leaders  stratégies for laking change".
2 : : . " o .
* B. Girouvard ¢l F. Meston f "Llentreprise on mouvement”, Bd d'organisation.



B. Les Compos*antes qui ammem‘ I entrepnve : N _ _
Ce sont les €léments 1nv151bles et immatériels qui font agu l'entreprlse Comme les L

I .
valeurs partagées, les modes de relation, les comportements, les manieres de penser Ces

éléments font partie des domaines de la culture et des modes de management.

En conclusion, oh peut dire que ces composantes, sont souvent regroupées en cing <

orands domaines. Ld stratégie, la structure, les systémes, la cultire et le mode de .
1 . .
management. !
. : o
“D'autre decoupages et regroupement sont possxbles comme . par exemple les ‘
"Seven S" que décrivent T. Peterset R. Watennan et qui sont : S k
La structure, la stratégie, e personnel, le style de management, les valeuls partagees .
(culture) et les forces ou aptitudes actuelles et souhaitées de l'entreprise.
Le modeie McKinsey des 7 clés de I'orgamsation serait d'une aide incomparable pour. -
faire comprendre la relation stratégie <> structure, mais aussi tout ce qui est style, systéine,

personnel, savoir faire et valeurs partagées (culture). : .

' - Tom Peters et Robert Waterman : " Le prix de l'excellence”. inter édition.
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Modéie Mc Kinsey des 7 clés de I'organisation

Figure (B)'
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" Figure (B) : se troave dans, "H P, clc‘ woehenze” de T Peters &1 R, Waterman



La structure, la stratégie, la culture, le mode de niauagement et les systemes, sont
tous concernés par le' changement, mais ils se _transformént différemment, et ont des féles‘_ B
différents dans le processus de changement.

Section 1 : Changement et stratégie

S1 on veut deﬁml la stratégie, ce sera selon les trois points suwants

l. L' examxnat1p11 des forces en présence.

2. L evalﬂatlon et le met sous controle des 11sques majeures.

3. Faire des choix d'investissements et de modalités pour les trois éléments chefs dé -+

la stratégie : 'animation, la conununication et la formation.

La stratégie fixe I'activité de I'entreprise, ses 'objectifs et les moyens engagés 1; Elle -

s'occupe de la relatlon qm existe entre tout ce qui est extérieure a l'entteprxse (c ESt-a-dHe SR

client, concurrents, innovations 1echnolog:1ques pouvons publics, les foum1sseurs . ) et..-_ -

lentreprise elle-méme.

La stratégie évalue les forces en présence, A pattir d'une analyse des partenaires et du
contexte dans lequel s'inscrit le projet, s'il est défavorable, neutre, favorable.
| : : :

| B )
| i |
| i

La strateg1e : est importante, car elle constitue le cadre dans, lequel -les""‘actiVifé'sﬂ;'______,.__

comme prodmts prix, distributions, promotions, peuvent étre or ganisée aﬁn de les onenter‘.;_ ‘

dans la méme direction.

Sans la stratégie, chaque élément sera considéré. séparément, les décisions s_;_eron_'t__'.'- e

prises de maniére isolée, et parfois contradictoire. . T

' B. Grouard ct F. Meston "condmn et réussir 1o changement". Ed d'organisation.
* M. Wilson "Le mdndg,c,mﬂlt do marketing” stratépies ¢t performances. Ed Mare Mestrum




Produits existants Nouveaux prodaits

Marchés existants ' Développement
Pénétration du marche . N
de produits

Nouveau marchés ) . el
Développement du marché Diversification

Figure C ': Grandes options stratégiques .

< Stratégie de péndiration du marché . On l'utilise Jorsque le marché est en

expansion ou lorsque la part de marché est faible ou menacée.

- St ateg;e de développement du marché : Elle est utilisée lor squ ilya expauslon -

Lgeograpmque et lors des implantations sur d'autres mar ches

Elle est elaborees a partir de l'évaluation systemattque des autres besoms S

cquuels poumnent répondre les plodmts ou les services ex1stants

& Développement de pmdmts Elle consiste  trouver de nouveaux prodults pour

des marchés existants. £t clest intéressant lorsque le .proglas- technologlqucﬂ .

pennet d'améliorer l'indice de satisfaction du produit.

L btmtegte de diversification : Faire entrer de nouveaux produits sur de -n'ouvéaux, S

marchés. Mais le risque de cette stratégie est que l'entreprise sait peu de choses

au sujet du marché ou des produits. Les dirigeants doivent donc- étudier. - &

soigneusement les points forts de leurs entreprise qu'ils peuvent exploiter. pour c

comibler I'écart entre le marché actuel et le nouveau.

'
y

Ce sont les différentes formes de la stratégie, qui nous aide & mieux comprendre la.

stratégie, et comprendre le fonctionnement de l'entreprise.

I



% La stratégie face aux changements :

Dans cette partie, on va essayer de traiter un point important, c'est la stratégie face a
Y P : _ 4,

un changement. o

La stratégie va jouer un rdle primordiaie dans le changement puisque cest elle qui va
la provoquer. |

Pour mieukX éxpliquer cette idée, la fusion avec une autre ehfreprisé,, le
'développement dune nouvelle technologie, la réduction des colts, sont tous des

changements qui ne peuvent pas étre effectués sans ordre stratégique.

. | . }
{
La snateg}e doit adaptel Pentreprise a ce changement pour lw permettle de rester
forte et pelfonnante et pour cela il existe des méthodes panmi elles *:

|
J

% La méthode du Izaut vers le bus : La Stl'atﬁé,le est. définie par des e\pel‘cs Ce

‘sont les stratéges qm fixent s objectifs et les moyens & engager pour les §

atteindre et qut défintssent les actions 4 cnneplendle. | ;

Cette méthode fixe le cadre dans lequel les autres domatnes doivent agir. -
%' La méthode de l'adaptation siratégique : Cette méthode est utilisée _p'ar-‘]:e's
entreprise's oceidentales, Elle est gu.idée par "l'intention 'stratégi'que." de]‘;f‘_‘f'

l'entreprise. |

"L'intention stratégique” correspond & l'objectif global que fixe .l‘ent;'épﬁse a .

lon‘g, et moyen terme.
Par qxempie étre le numéro un (1) sur le marché de lautomobﬂe en l'an 2004

Dans cette methode chacun va essayer de reahser les objectifs que lentreprlse |

slest fixé, en suggérant des amcliorations, qui pourront devenir des adaptations <
stratégiques . | o

La strategle se construit d'une sonime d'effom permanents destinés a 1enforcer 1a

position de I'entreprise en améliorant 'ensemble des éléments qui la composent en utlhsant;

ses compétences pour gagner de nouveaux narchés, en destablhsent ]es CONCUITEnis par des_ .

=3

modifi c'ltmns des re(rles du jeu.

i |
L

" . B. Grouard ci F. Meston "Lcnireprise en mouvernend”. Ed d'organisation
*: B. Grouard et F. Meston "L'entreprise en mouvement”. Ed d'organisation




En comlusmn on peui dire que la stratégie est affectee par le changement mais cette

affi ectatmn est d]ffe1 ente d'une entreprise & une autre et selon la profondeur du changement

D'autre part la vision de Pentreprise concernant la stratégie, a une forte inﬂuence sur
la question du changement exemple des Japonais qui étaient les premlers & développer leur

stratégie tout en he parlant pas ou peu de stratégie. Et 1a conquéte du Imrche automoblle B

Américain par ]es Conghuﬁeu"; Japonais - est la meilleure illustration, car aucun des

constructeurs navalt de stratégie d'entrée, telle qu'on connait dans les entreprlses et Ies.-f"

écoles de gestion occidentales et malgré ¢a, Jeur opération ont connu un succes..

Section 2 : Changement et structure
Les travaux de A. Chandler montraient qu'il y avait un lien i_mportant-éri‘_fre.' la
stratégie et la strucfure, d'une entreprise. | |
La structure : y apparait comme "un élément clé de Ia mise en ceuvre de la stratégie".
La structure "': définit la mani¢re dont sont organisées les ressources de I'entreprise.
Elle précise donc, la "case" dans laquelle se situe chaque ressource. (homme, machine,

marque...). Ainsi que les relations entre chaque "case" et le 1dle de chacune de ces "cases".

Gréce 4 la structule chaque salarié sait ol 11 se situe dans 1‘entrepnse quel est %011_ o
‘1ole, quelb sont ses supenems ses subordonnés, quels sont ses pouvoirs officiels, et qu' elle C
est la nature des relations qu'il a avec les autres membres de l'entreprise " et son

envirgnnement.

La structure joue un rdle de {iltre dans la perception qu'a une entreprise vis-a-vis des

évolutions de l'environnement qui influe sur la stratégie.

La structure est définie par la direction de I'entreprise ¢n fonction des réponses &

apporter au marché et des besoins de communication interne.
1 : :

|
1

: Serge B. Grouard et F. Meston : "L'cnlrepnsc en mouvement”. Ed Dunod.
* Henry Mlm:rbcrg,, "struclure ct dynamique des mmmsattons" Ed d'org,anmnon :

4:1 _': '-:




I N -
"I_a structme est c:e qui decut ]u, mppoﬁs des dltfelents serwces entre eux. et 11a1sons-

hiérarchiques existant entlc les chefs a différents niveaux”.

"La structure d'une organisation ... comprend tous les aspects tangibles et stables qu1 -

permettent de modeler le comportement de ses membres".>

"La structure est (...) la somme totale des moyens employés pour diviser le travail en: -

"_l._ .

taches distinctes et pour cnsmtc assurer la cooldmatlon neces%aue entre les taches

En ce qui concerne la définition de J. Aubert — Krier, auteur fait téférence & -

I'organigramme, qui selon fui est un bout reflet de la structure.

i I |

La deﬁmtlon de J. Child, eﬂe englobe tous les processus d'organisation, de stratecle' IR

de controle, de monvat:on directs ou mdnects officiels ou non. .

'+ 1. Aubert — Krier.-
:J. Child.

; H. Mintziberg. :
L2 3 définitions trouyées ‘dans "!utroducuon a lanaly s¢ (!rs organisations" Yves F rederic Lman Ed Econonuca

3
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Les éiﬁérqmcﬁ {ores de straciure:

A. La structure par fonction :

Type d'entreprise "_“'1""wmwfMMAw-mtanges o lncon-vénients:
adapic | _ o !
[ Petite taille ‘ N *‘ e, ‘ - .Risqﬁes ' de "conﬂi.t'é'”-: .
- Simplicli¢. ~ entre  des lo'g,iql'les" “ ‘_ E
. . différentes o el
Produits peu différents | - Spécialisation par domaine
de compétencé T

Conditions de bon fonctionnement.

| 4 - Comités de coordmation.

- Délégation,

S—— ]
- Tableaw— A'-"

Cette structure est utilisée dans les entreprises de taille moyenne ou petite taille .~

(PME).avec des produits peu différents, Elle est caractérisée par la.clarté et la simplicité.

B, La structure par divisions ; |
On a découvert cetfe structure au début dy siecle aux Ftats-Unis. Le but de cétte e

structure, est de diviser Pentreprise en unités autonomes spécialisées.
b-1

. ' N -i | i : ™ yon .
Ces "divisions” peuvent étre spécialisés selon :
- Les familles de produits.
l.es marchés ou clientéles.

- Les domaines d'activité stratégique.

Ce genre de structure est apparuc avec l'accroissement de la taille-et de la =
diversification des produits de ['entreprise.

! Tableat A BLC D' “Introduction & Panalyvse des organisations”. Yves Frédéric Livian, Ed Economica.



Avanilages

Inconvénients -

Adaptation du sysi¢me de contréle de gestion. o

Type d'entreprise
adapté | T
Plusieurs produits - Concentration des Doubles einpl.ois ]
compétences sur le produit
Lt ses spécifités, |
- Coordination marketing Non rcSpect dela
- ventes- production - division du travail
recherche.
Marché diversifié - Favorable ala Esprit de _che;rchei‘,' o
| ! décentralisation des c;onéun*ence inter.he.._. o
B responsabilités o
E_ .
Technblogies - Désengorgement de la Rié_ipié d’ilnc:bhérencsé._l
différencices ' direction générale. d'image. . R e f
- ‘Orientation DG sur Rigi'dité da#is lagesnon "
stratégie 4 inoyen terme des carrieres |
(en principe). Intef_ - dgivi_s__ion:s :
Taille assez importante - Visibilité des résultats. Corament .:est_. ‘prEiS'e cn :
- Motivation des hommes. compte‘ _l'innovéﬁdq_ :
- Favorable & I'innovation au ‘hors produ'its'4ma1'c11é$_ ()
o sein des divisions, exi'st'énts ? ' R
R . o
Conditions de bon fonctionnement :.
- Nécessité d'une vision 4 moyen terme.
- Arbitrage nécessaire de la DG si conflits. B
- Présence de bons gestioml'air_e's (polyvalents);?- _. B

Tableau— B'-




C.  La structure par projel o par programme ;

Le principe de ceite structure est d'assurer la coordination des différentes fonctions;
dans le but de réaliser un'projet ou un programme (Ex : Construction d'un pont, élaboration .~

d'un nouveau moteur d'avion.).

Cette structure est adaptée aux activitées ayani.un début et une fin (Ex _'.__Un’-'chéint_ier',‘."_‘".__‘_‘-'_f ‘1

un modele..) .

- Cette structure est mise en place par un chef (ou directeur) du projet, qui a 15'0111"

mission-de coordonney les interventions des différents services tout au long de la vie du "

rojet {(de sa conception iusqu'a la remise des "clés au client...).
. p )

Type d'entreprise - Avantages I.annVénients'.
adapté o | | | |
N | ‘
Opérations  discontinues = Coordination inter-fonctions. - Complexité des |
lourdes _ i o~ Facilité la synthése des - comin'unication_s.
informations. - Risqﬁg.'de L:ouﬂits_; i
'I'echnolbgie évoluée ou - Lacilié fe controle - .Décalagé E i
Services - T d'avancement du projet. L 'responsabilité-‘ alu_to'fi'té;." : ﬂ |
o ' |- Favorise l'adaptation du - Postes tém_poraiijes; S
produit (ou service) au client. |

Conditiens de bon fouctionnement :
-~ Clarté de la structure,
7 ! - Plans, programmines, 'contrats”.

- Systéme d'ruformation adapté,

- Capacités personnelles pour la fonction projet.

Tablean - C'-




D. La structure matricielle :

Elle consiste & combiner dew: modes simultanément, ce qui revient a créer deux’ = .~

hiérarchics.

On peut considérer par exemple & la fois, le produit et la zone géographique, dans’

une entreprise mnlti produit. Bt dans ce cas, chaque resporisable local dun produit doit

rendre des comptes au directeur de la division produit correspondante et au directeur de la |

zone gépgrzltphiquelgil 1l se trouve,

1

Cette typologie, est trés réductrice mais elle permet un repérage rapide des grandes

Hignes de partage des responsabilités.

Environnement mouvant

Technologie avancée

|

|l ll . |
Mentalité ouverte. éh.mat_'

¥

humain bon ! '

Favorise l'innovation

Suppression des

cloisonnements internes,

information plus compléte

pour la D.G.
Pleine utilisation des

" conmipétences

Tableau -p

> Colit

| Type d'e.ntr'ep;rise Avantages Inconvénients
adapté i*" |
Plusieurs produits .Ra_pidité dans la réponise & - -Nombreuse.s.' .
{environnement, | COmmunicz;tibns"- o

Négociatiot_l pérrnangﬁfe e

Recherche d‘équilil&ré du 1

pOuvoIr. .

Pression importante sur -

les indiv_idlis.




X ! : f ' i . : ‘ y
L'importance de la structure peut étre grande comme elle peut étre faible pour les.
performances de l'entreprise.

- Grande : parce qu eile définit et facilite 1’actlv1te de chacun.

- Faible ; palce que i bon fonctionnement de 1 ‘entreprise ne dépend pas que de la s

structure.

Thomas Peters et Robert Waterman P ont parlé de sﬁﬁcturé simple et c(')n'lplexfe'. o |
Ces deux écrivains ont montré que la taille et la complexité sont toujours ensemble.
Et que les grandes entreprises répondent 4 la complexité par la complexité, en adolﬂtanf des
systémes et des structures compliqués. Elles recrutent ensuite plus de personnel pour faire
face a cette complexite, et c'est 1a que commence Terreur, B
3 !“ o
En ce qui ,conceme h simplicité, on découvre que les entrepnses qui ont adopte une .
structure simple, et le}_jele font preuve de souplesse pour réagir aux condmons tles: =
changeantes de 1'env110nnement Le meilleur exemple de la simplicité, clest M Donald'
sont stmplement org,amvec,s autour de leuls restaurants, de leurs - magasms de leurs :

boutiques, ou de leurs usines.

Ausai Johnqon ang J'o' mson 2, une entreprise au chiffre d'affaire de 5 mllhalds de"-g_- &
dollars fonctionnée en 150 dmsmns indépendantes dout le chiffre d'affalres moyen est;‘”}
d'environ de 30 millions de doltars. Les divisions ont le nom "d'entreprise” et chacune est:‘:'-‘-"‘ ;

dirigée par un "Pres1dent“

.

Les entreprises sont rassemblées en huit branches, comprenant vingt divisions.
| i " :
| ’ ' |
Dongc, on peut dire, que ta simplicité de la structure de base facilite réellement la

souplesse en matiére d'organisation.

En conclusion, on peul prendre, comme gride, les travaux de A. Chandler. .

o L

" T. Peters et R. Walerman "Le prix de 'oxectlence”, Inter ¢dition.
T, Peters et R, Waterman "Le prix de Fexeellence”. inier édition.



Selon ces travaux qui démontrent ‘qu'd une certaine évolution de la stratégie doit

correspondre une evo]ullon de la structure

|
'

‘ N ~ r * ’ *
Cette adaptation peut étre menée de différentes maniéres ;

Elle peut se faire par incrément : Dans ce cas, l'adaptation demeure inviéible
jusqu'au moment ok la somme de 1etoughes etfectudes su1 une penode assez B

1ongue vont modifi¢ fondamentalement la structure initiale.

Elle peut au contraire étre de nature brutale : lotrsque le temps ‘presse' le o
‘changement de la structure se fait pai un nouvel orgamgramme et une e

réaffectdtion des zc,sponsable:b

Ay

Elle peut enfin étre planifiée A 'avance, lorsque la nécessité d'infléchir la St*ratég_;i‘e_-i
apparait suffismmment t6{ pour perinettre une adaptation p1og1ammee et un ‘

apprentlssageq pmgnsmf des nouveaux modes d'action exigés.

! :
b t !
i i

Donc tout coinme la stratégie, la structure change face a un environnement plein de
1 ‘. .

mouvement, et cela dans 1& but de préserver l'entreprise de la disparité, et de l'aider ‘a‘i_;'gé'r'd‘e‘r' o

sa place au milieu d'un monde concurrentiel.

a8




Section 3 : Lhangemcm et mode de management

Le mode de mandg,ement , ou le systéme de management des dirigeants et la mamere‘ -

dont ils gerent Fentreprise, est 1ié 4 la personnahte des dirigeants ¢ ‘est-a-dire des managers. -

vy A : ' v . ' ’

Dans ce contexte, avant de parler du mode de management, il faut d'abord définir ce .~

qu'est un manager, et les cardactéristiques de sa personnalite.
o

Le mai1agc’cr2 cest le chet d'entreprise, qui est censé avoir une.grmlde capacité -

d'adaptation et amehoratlm sans discontinuité leurs crmssances (le savorr), 1eur hablhtes (le'. ‘

savolr-fare) et eurs ‘I‘ttltlldLS et comportements (le savoir- etre)

Le manager, doit posséder les qualités qui fui permettront :
1. de s'mformer et d'écouter (capacité de conununication).

2. de prévotr, d‘antncipu et de planifier (capacité d'anticipation)

Ly

de coordonnei les actions et les acteurs (capac1te de coordmatwn et d'anlmatlon)_

4. de p]lotel des systumes complexes (capacité de conceptuahsat]on)

Lh

de faire mobiliser et travailler les hommes autour des mémes objectlfs (capamte

de commandement).

6. de s'adapter, évoluer, et améliorer leur ttavaﬁ a travers I‘amehorahon de ]ems

connalssances ‘habilités et attitudes (capacité d'ouverture et d“ldaptatlon)
| i

Le mode de management ~ estl'unie des composantes importantes de l'entreprise.. . . 7"

Lorsque le chang,t,muu q1mp0<;e dans ientlepnse tous les membles de’ cette c

cntlepnsc regardent le ou les dirigeants, leur maniére de se comporter, d‘aglr gt de 1eﬂeclur S

Leur mode de management, qui va s'exercer aux niveaux inférieurs de 1a stmct_m:e,, va

provoquer un réel Lc_;hzm gement dans cette entreprise.

Les dirigeants qui sont le plus souvent les créateurs du changement, devraient adapter . - .

leur mode de management aux objectifs visés.
i i
' Mike Wilsont, "Lg management ¢ marketing”. £d . Nostrum,
2 Edouard Michelin " conduire ct réussir le changement”, Ed Dunod.
¥ Mike Wilson "Le nmnugemcnl du marketing”. Ed: lerum




Un dirigeant qui posséde un bon mode de management va jouer un rdle essentiel-et

primordial dans la réussite du changement. Car si les dirigeants sc sentent responsables dela =

réussite du changement; cela va faciliter énormément la transformation. du mode de

management, ainst que sa réorientation vers les objectifs visés par I'entreprise.

\

Face a l'incertitude, 4 ia crise et au dumeunuu le manager doit tous les Joms se

déterminer et se positionner. C est une démarche tournée vers le progres. '

Face a un changement, le manager est assez souvent amené & faire des ch01x '

volontaristes dlctbb par sa personpalité. Son caractere, 1hab111te acquise par l'expenence sa e

capacité du jugement, son bon sens et son intuition, et cela dans la plupart du temps i
permet de gérer "limprévisible" de redvesser les situations en difficultés, et de bien mener 1e*

changement.

Ainst, le mamgumem n'est pas une science exacte, 1l est plus un art-et un ensemblej'_ B

de techniques au service de cet art. 2

Done, en conclusion, on peut dire, que Ja- réussite du changement, dépend = - -

énormément des-dirigeants, ef de feur mode de management.

. En ce mode de management, ce n'est pas des regles strictes et des théorie§ Lief]es R
EJ .

managers ont appris, (mais c ‘est un ensemble d‘expenenceo, de connaissances acqmses de_ N

comportements, d'attitudes, menés d'une certaine fagon qui differe d'un manager a un autre

- Mohanied Belkadi - "Vers une rovvelle calture managériale”. Ed OPU.
* : Mohamed Belkadi © "Vers unc neuvelle culture managériale”. Ed OPU.




Secimn 4: (“hmg,emmaﬁ et systémes |
Les systémes ' définissent Ta maaicre dont Ie flux circulent dans la structure : flux

d'information, flux de matit‘:re prevuere, flux de produiis finis, flux d'argent, flux de -
ressources humames. .. ‘
b

Les systémes sont extrémement présenis dans l'exercice de l'activité, et surtout,
lorsqu'ils se caractérisent par la simplicité et 1a rapidite, ;

T. Peters’ et R., Waterman ? parlent des systtmes et surtout les systémes = .

simphificateurs. C'est- a—dl es systemes clairs, simples et faciles a comprendre. Pour ces =

deux écrivains, Jes systémes sont de deux ratures, aux aspects formels et les systémes aux

aspects informels, et fous les deux sont mdispensables, au bon fonctionnement de @ < *
l'entreprise. | |
Ex : la capacité d'une entreprise 4 saisir uine opportunité et & réagir aux attaques dépend

beaucoup des systemes liés & la ciroulation de linformation, et aux prises de décision. ete .o

ausst ayx sy erﬁmes mfol mels de communication et d‘mfoamatlen (Ce sont les mformatlon
et les communications gui n emprmneni pas les circuits hiérarchiques ou qui se change emre_

tes individus qui n'ont pas a se parler.

Pans ce q:onfext:, les entreprises Japonaises accordent unie extreme 1mportance aux,} S

systemes mfmmels de communication, et qui ont la méme valeur que les systemes formels. -~

Mais Tes entrepnses 0 udenialcs ne sont pas du méine aws les systemes mformels sont'i' O

beaucoup moins valorisés.

Certains chercheurs, comme "Heunry Mintzberg" * estime que "l'organisation peut étre © -
considérée comme un ensemble de constellations de ravaux. qui sont autant de coteries -
quasi. indépendantes d'individus wavaillant sur des questions qui sont de leur ressdrt au = . .

niveau de la hiérarchie on 1i se trouvent”.

; ! T. Peters et R Waterman : e prix de l'oxcellence”. inter édition.”
* T, Peters et R, Walerman : "Lc prix-de excellencs”. Tuter &dition.
? i Icnr)r Miz bcr,g_, MStructinre e dymaimague deos organisations”, Ed d'organisation.



Concernant le changement. ces sysiemes, que nous venons de décrire sont au ceeur de-
tout changement, soit parce que de changement cioncerhe directement un systeme (systéme
de gestion, de promo;tiou. ), soit parce que le changement implique d'agir sur les systé'mesfl |
(Mest-a-dire, Je changement peat Cire durecte ou indirecte sur les syslémes. Directe, lorsqu'il
touche, un systéme connu, et bien défini (ex: systéme de contrdle). Indirecte, clest lorsqu'il y.
a changement, ou lorsque l'entreprise se trouve face a un changement, cela implique 'dé_

revoir, qu'elle est le systéme qu'il faut améhorer, ou changer.

En conclusion, on peut dire que les systémes jouent un rdle trés important dans la
corcrétisation du chdnglement. Mais, la chose la plus difficile c¢'est que, la multiplication et
la diversite de Lces; sysgéiqés, rendent le changement encore plus compiexé qu'il est. |

’. | | ‘

En dermer lieu,A on va voir le changement et la culture de l'entreprise. Chose qu'on va

la découvrir en une partie compléte et gui s'intitulera : culture d'entreprise et maﬁagement de |

changement.

' B Grouard ot F. Meston : "L'enircprise en mouvemen(”. Bd Dunod.



CONCLUSION DE L& PREMIERE PARTIE :

Les entreprises vivent dans un environnement en perpétuel changement. Ce qui les
met dans une situation d'incertitude et souvent de crise profonde, qui fait appelle a des
changements au niveau de la stratégie, la structure, les systémes, le mode de management, et

la culture,

Le changiement est une donnée incontournable de la vie de l'entreprise, cette -

entreprise est'dong ‘sommiise a ce changement.

Ce changement peut &tre subis ou géré sous une pression de l'environnement, chose
que ne peut €viter, ou sous les pressions iniernes, et se sont les plus difficile souvent non .-

préparés et mal encadrés.

Face a cet état d'incertitude et de crise, doit intervenir le 1ole du management qui. va :
faire ¢ en sorte que le uhangemeni so:t planifi¢; dans le sens ou une ‘démarche managériale va -

I
éfre ploposee.

Cette démarche consiste a &

1. MieuxF connaitre lentreprise  (forces et falblesses) et mieux connaltre‘.
~ I'environnernent (menaces et oppoxtumtes) s

2. Determme] qu facteurs clés du succes.

Bien deﬁml la stratégie dans cette phase de transition.

jS%

4, Mettre tne bonne structure pour quelle soit en coordination avec la straté e~

choisie.
La mise en ceuvre des actions programmées par de différents systémes. -

Meme en place un SySthL de contrdle.

= @

L'1mp1ant'1hon d'une Llllilll maimgt.uale tavmabk au c:hanﬂement
‘ |

' M. Belkadi : "Les capacités manapériales en situation d'incertitude. de crise de changement". Ed. OPU.






Qu'est-ce qu'une culture d'entreprise

R



;‘;_ CHAMTRE ’,‘E} Qu ast-ce gu'une culture d’entreprise_-

g
?
-

1

Définitions |
Avant de définiir, quest ce qu'une cuiture, il est important de connaitr‘_e‘l’évo_lix_tioh_ de '3‘
ce concept. . S
Depuis  les années quatre-vingts aux Etats-Unis, certains psychbsc_)ciologue_s,
spécialistes de la théorie des organi:;ati‘ons, ont renouvelé leur appreche en propd'sanf une.
théorie de la culture de i‘enﬁeprise. -

i
i

Ce soudain intérét est di au succes des entreprises Japonaises. Ces entreprises sont
fondées sur des principes ef des valoars différentes, et leurs systémes et procédimes de

gestion fonctionnent sur un tout autre mode.

Les livres et les articles, utilisanl te concept de culture se sont multipliés depuis 1981,
aux Erats-Unis d'abord, en France ensuite.

De 1981 & 198‘3 deu)\ approchies vont coexister

- La premiére voit la culture comme un sous-systeme interne de l'ensemble de

l'entreprise fqm' permet aux individus de s'adapter a la structure globale, et dbnc a.

‘Ientrepnsg de s'adapter & son environnement. Dans ce cas ]entrepuse a une -
Cuiture | -
- la se:Condei épp_roche, voit Pentreprise comme éiant une culture, c'ést-e‘u—d‘ire_.un ;
systeme de connaissances, gue chacun de ses membres peut interpréter pax__'des |

mécanisimes mentsux,

Les récentes éludcs sur da culture, reprennent l'ancienne notton de qociologie des
organisations celle qm déarit la socisté par un ensemble de régles de compoﬂements qw si
vous lgs suivez, font ‘de’ vous. un mdwuu au comportement applopue comme l'a montle

C. Geertz, . Mais lont appréhendée sous une nouvelle forme, en particulier les recherches

' C. Geertz " Savoir local, savoir gimb:f:i"‘ Bd ; Galttmard. . L S
1 : ! o " B
' ) -



de "M, Schall"qui s'appuyait sus Fidée gue fa culture se forme dans l'interaction Sociale et
done dans la mmmum»at!on cest-a-dire, comment se comporte-t-on au sein d‘un L.loupe

donné, pf)ur aﬁemdlé seb birt 7.

Parmi les articles consacrés aussi a ce sujet, cefui de V. Degot Y intitulé "L‘enﬁ:eprise
comme systéme cultulel" Le contenu de ce sujet repose sur V'idée que 1'apphcat10n stricte de

régles et de nnormes fait 4 la longue Torg gz,amsatmn va se nigidifier- et prodmre des

1
comportements stéréotypes (c'est-a~dire, des comportements sans nnportam.,es '

1 '
. }

pour mieux comprendre cetle idée,

familiale qui utilise les systémes do gestion pcu informatisés, mais qui est.confrontée a une )

nous prenons l'exemple smvant : L'entreprise = -~

plus grande wmplex;te a du mal 2 utiliser des sy‘;temes plus soplnanues celd ne 1u1 eSt; e

.- pas naturel.

R, Kilman a parié de "Le culture gap”. Dans cet vision, il montre 'écart existant entre -
les normes de différents groupes de travail et les conduites qui seraient fonctionnelles pour ...

Torganisation. 11 distingue quatre sortes d'écarts :
1. Celh,s qui, concernent le travail avec d'autres groupes (refalre systemathuement“ s

ce fue d'autres on fait).

2. Celles qul concertient 'nnovation (ussayel toujours d'améliorer le produit)

[

Le]les concernant ies relations humaines & lintérieur du groupe (essaye1 de
connaitre les autres en dehoss du travail. '

4, Celles concernant la kibeité de chacun.

Apre‘% avolr donner lew]*mon du - concept dr, la witure 1ous allons pouvon le

(kf ml

Selon "Chumgpter" “, lo manager est perqu comme un agent de changement -dont.
l'action est cependant inévitablement contrainte par les forces centrifuges qui-interagissent-
dans l'entreprise et qui‘ont tendance a contrarier les stratégies de ses responsables.

f i
i

V. Degot : "L'cntueprlse c,omme systéme culiure!”.
Revue bancaire de gestion. Novenbre - Décermbre 1981

% Shumpter ; "Sicoalisme. Ldp]i;ﬂl,!ll\, el démocrniz"



Afin, de faire de Ventreprise. un 'ﬁel.s'd'init_iative et d‘innovatiom il ‘fau_t__ p0uvoir
connaitre Ja 1ea11tc des forces centrifuges, et véaliser leur identification en vue de leur
maitrise; voir de leur asservissement au profit d'une politique entrepreneuriale orientée vers

le progres.

Ces forces centrifuges, se traduisent par un systéme re relations et de‘valéurs
comp-léxes et peuvent étre appréhendées par un concept aujourd’hu largemenf_ utilisé, le .
~concept de "culture d'entreprise”. | R

o SRR .

Le concept "de c!ultu'l'e d'entreprise” ' est largement accepler, au sein de lentreprise, -
Il est per¢u en tant que patritnoine pai}“ta.gé de valeuwrs et de croyanceé. Ilperine_t': aux '
membres de organisation de sidentifier, Et il comporte & cet effet de nombreux points de o :

repéres qui peuvent aussi bien guider que modeler le comportement de ses membres.

|
| ! I
i

A ce Propos, Monsmu Bendiabdallah, cite les deux types de rfmonahtes qu1 expllquelf -

les différentes attitudes et les différents comportements |

1. Une ratienalité utifitaviste : Dans ce sens. il poursuit des finls qui coincident. L

avec des ntéréts nnmédiats, surtout matériels.

Une rationalité axiologique (relatif 2 la théorie des valeurs morales) Qlu o

[

signifie, que 11nd1v1du agit en fonction d'un code de valeur qui s1mpose a lu1 :

Dans toute entreprise, les individus ont leurs propres rationalités, qui vont interéagir
avec d'autres individus et groupes créant des repéres informels complétant ainsi les régles .

. . . iy oy . , . . g L
formelles. Et déla on peut considérer l'entreprise comme systéme humain complexe.

Cet écart enhe le formel ¢t Vinformel, peut nous permettle de plevoyer 1es o

comportements des divers individus, et dont ceux de l'enir eprh,e face 2 ses p1 oblemes

"I M. Bendiabdillah Abdessetam : “culture dicatreprise of trnsion a 'economic de marché”, Interveniion.



La culture : * est un ensembie de valeurs durables et pariagées partous les membres

de T'entreprise. Ces valeurs se traduisent par des comportements, d'habitudes et de rites. -

L

Done, on peut dire que la culture comprend des valeurs fondamentales de l'entreprise,

qui donnent un sens a son activité.

La c.uitum comprend épaleinent des aspects comime, les formes de socnahsation avec -

les autres membres de L’enuepme ta place des clents et la maniére de les tralter

I'importance ac,cordeo aux différentes fonctions, la forme des relations mierpelsonnelles

L3

1.P. Kotter et J.L. Heskett montrent qu'il existe une relation positive entre la force .

de la culture et les performances. Cela, ne veutpas dire quune culture forte do-nne :
de meilleurs résultats. Car la per l"omaance d'une entreprise depeud de Ia bonne -

adéquation de celle-ct avec l'environnement dans lequel se situe 1’entrepnse

Nadine ITem:rntre *a ecrit @ Ma culiure est un systeme- de representatlon f':t"'de :

valeur partagées p'u tous les membres de l'entreprise, ce qui veut dire que chacun
adhére & une vision cominune de ce qui est entreprise, de son 10le economlque et o |
social et la place qu'elle occupe par rapport 4 ses concurrents, de _sa mission. vis-a-
vis de ses dlie}'ﬂs de son. personnel et de ses adversaires. o .

15} dpres "Gemge Nmud’ " {a culture de l'entreprise, ¢'est son mode de pensee et

d'action habituel Pt traditionnel. plus ou moins partagé par tous ses membres, qu1 f‘ L

doit &tre appris ¢t acceptés au moins eh partie par les nouveaux membies our v
1 P L

étre: accaptw dan~ 1‘&,1111(3131 1

D'aprés, ce qu'on vient de citer. Le mot culture, comprend une v'lste gamme de'

comportements : Les méthodes de- production, la 5pecmhsat10n et les connalssanues de’ ceSf_

techniques, les attitudes, ws a-vig de 1a discipline et des sanctions,des coutumes et des_‘ -

objectifs de Uentreprise, son comportement en affaires, les méthodes de remuneratmns 1es }

valeurs assignées aux différents types de travail, et enfin les tabous et les conventions.

"B, Groward et F. Meston : “gonduire cf réussit in changement”,
#/ Nadine Lemaitre ; "culttreidontregwise. factaur de performange”. RFG.OR.CITE,




Pour ceusx qui sont dans et reprise, depuls un certain morment; connaissant cette L

entreprise et sa culture et qui coustitue e part de leur seconde nature:

Les houveaux, 'se reconnaissent au fait qu'ils ignorent la culture de I'entreprise etdela

la rejetée, on les appelle les madaptés,

La culture de leptlepme ' comprend les moyens ou les techniques qui sont a 1'a
disposition de, l'mdmdu peur mener 4 bien ses relations et auxquels il a recours pour
1

s'orienter dans ses relatloms avec d'auires membres daus l'entreprise.

b

Draprés C. Ways, e systéme culture! de lentreprise est un champ de forces constitué.
de représentations, dattitudes, valeurs. normes daction et de pensée, champ en
commumcation avec d'autres, tels la personnalité au travail, 'économie, la culture, sociale

snvironnante.

Donc on peut dire que la culiure d'une entreprise, est le résultat de plusienrs cultures - -

en interaction. Dans ce contexte, l'entreprise représente un Lieu de socialisation.

On peut deﬁnn la culture de I'entreprise comme une coustruction mtellectuelle et-. S

mentale perrm,ttant de 1epmsultu ia réalité de lmgﬁamsauon 1l s'agit. aussi de 1a cohésmn‘

des valeurs, mythes, heros, symboles, langage, rites. .. que réalise l'entreprise:

Selon cette définition, la culture ne se limite pas aux seules dimensions artistiques et ™

fittéraires, mais 'idée est plus large que ga.

La culture d'eutreprise se manifeste A travers les vecteurs suivants © les histoires, les
valeurs, les rites, fes mythes, signés et symboles, les hévos, les fondateurs, le métier et le

]angag,é..'

1

T

.M. Benali ; "Vcrs e I‘OLWGUC culture managiriate”. Bd  OPUL




Chaque entreprise dispose d'un héritage grace a son histoire’. Les rites, les symboles,
les mythes, Jes fagons de: fdht‘ de croire et de penser, font tonjours partie de cette hlst01re et .

qui ne peuvent SC)ﬂJ]!(]J“l qu en référence A elh.

Clest & partir de ces références, qu'on peut comprendre, identifier et dussi orienter a
temps voulu, le savoir et le savoir faire de chaque entreprise. Cet héritage est appelé ainsi

systéme de valeurs.

La survie et la sécurité de toute l'entreprise dépend des valeurs partagées. Plusilya = .

de valeurs, partagées entre les individus constituant I'entreprise et plus la cohésion est forte.
. | | : o
Et plus il y a une - communication orientée vers lintérét général plus 11 y a un fon:. i

senhment d’appartendnce a cette entreprise, :

De cette 1dee, ,sulgrlt une culture d'entreprise homogeéne ol les 1nd1v1dus en. tant

qu'éléments convewents par leur différence en se complétant. Bt avec un sybteme de--“-”"'

communication efﬁcace qui favorise et valorise le facteur humain, lentleprlse aura plus de-

chance a Ctre performants. Car la performance ne se mesure pas: p'u dcs moyens'_- S

exceptionnelles, mais tout rsunplement parce quﬂ y a une bomne commumcatlon;ﬁ‘_-:-_'!".-_": L

relationnelle dans l'intérét g général de lenjreprise.

Dans une entreprise 101squﬂ y a enrichissement et complementarﬁe Cest-a- dlre."”"'

chaque individu contribue par un mppmz positif, cela nous amene a conclure qu'il y aune

valorisation culturelle dans vette entreprise.

Selon M. Benali ; Culture dentreprise c'est une éthique culturelie accompagnée don:

esprit de gestion: Une autre définition de la culture, a été¢ donnée, et qui a été considéré e
1 ; . L

comme satisfaisante. Cest celle de E. Schein ™ . "La culture est I'ensetnble des hypotheses"';*

! r . \ . . ',
fondamentales qu'un groupe donné a invente, découvert ou constitué en appnenant a -

résoudre ses problémes d'adaptation & son environnement et dintégration interne”.

M. Benati - "culture d'entreprise : Ethicue cultuelle + espril de gestion”. Ed - OPU
- Pour micux éclaircir cotic idée, voir ™a théoric A", Faire face av défi Japonais W. Ouchi inter édilion, -
P Sehein. B - *Organozational cullure and Leadorship”. Ed : Josscy Bass 1985,
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Tellement que ces hypothéses ont été confirmés, qu'on les considére comme valides, .

et donc les enseigné & tout nouveau membre du groupe.

Ces hypothéses concernent, la relation & i'en?ironnemeut, la nature du '.i‘ée_l; l.af -
conception du temps et de l'cslag_)z1cc;,' fe modéle de Ihomme, de son activité, de ses_rella'tions"
interpersomnelles. Elles s'expriment par les mécanismes symboliques traditionnels qui sbnt _:'::-; Coe '
mythes, rites, tabous. SRR

o - ‘ |

Cette idée rejoint celle de E. Morin @ "la culture est un systéme qui fait coﬁainunic.lﬁerj o

une expérience essentielle personnelie et un savoir collectif constitué".

Le coﬁtenu et le fonctionnement de la culture cq.nt_ient quatre catégories n "
1. Les= 'crqg/ancés, valeurs et normes.

2. Les mythes et;lslisitc;ires. _

3. Les nites collectifs:
4

l.es tabous. _ =

2



Section : Les composantes of les déterminants de la culture @

Les composantes de la culture sont les © valeurs, les mythes, les rites, les tabous, etle = . -

- réseau culturel. B

1- Les composantes de §a culture .

A, Les valeurs _
i Sablt des Ldees, des croyances, et des normes collcctlves que paﬂagent lesl e

individus dans une entr epnse

Selon I'étude de Hawthorne, E. Mayo et F. Roethhsbm g,el "quia montre que chaque' B
groupe de travail ‘constituait en quelque sorte une conception du monde pelmettant a ses "-  '.

membres de comprendre et d'interpréter ce qui se passe A tout moment.

T

Cette 'vision Hu tonde comporie des "valeurs" c'est-a-dire des propositions générales .~

sur le fonctionnement du groupe (si un groupe est bien soudé, il sen sortira de toute

situation embarrassante). Elle comportera ensuite les valeurs, c'est-a-dire des préférences -

collectives qui simposent au groupe (ex - la sécurité avant tout). Enfin les normes, cest-4-

dire, les 17églesjsp!éciﬁques de comportement s'appliquant a tout les membres du'gro'upe.
; : Il: | . . ) T

La fonctnon entre’ clquncw valeurs, et norimes n'est pas toujours facile a tracer. Cal i :
chaque groupe a sa propre unliuw qui est une culture mformelle. Cette w]nue est appuse o

par les membres du groupe qui do_wem s'y soumettre sous peine d'étre sanctionné. >

Les valeurs peuvent ére : _
1) Dites’: elles se manifestent dans e discours de lentreprise.

2) Non dits ! elle se manifestent dans les autres variables de I'organisation.

- Cest par la déclaration de la {inalit¢ de Ventreprise, son credo et sa propagande. = .

que s'exprunent les valeurs dites.

[l .
. “F
i

b "Sgratégor” Polilique géaéraic dentreprisc. Infer dition.
- "Stratégor” Politique généraje dentreprise. bnter dition.
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La finalité de I'entreprise n'a d'intérét que si elle est connu, acceptée et mise en =

pra’tiqu‘t pat les gens de l'entreprise.

Ex : chez gf:ne;mi Motms l'objet de I'entreprise a changé en 1983. on est pass¢ de =

"1 ijet plmmpal de 1a compaguie qui est de faire de 'argent 4 Fobjet fondamental C

de GM qui est de fournir des produits et des services d'une telle qualité gue les_-‘_-'f
clients ?‘ecewom ung prestatiou supérieure”. ' -
ie.credo dentreprise propose des normes générales de compdi“teménts ou de_s" B
principes. Ces normes, ces principes peuvent remplacer les régleé" et les .
.plocedule
Ex : Mc Phurqon plLbllefiﬂi de Dana corporation, qui, au cours d'une réunion, jeta
dans la corbeille a papiers les “manuels de politique et de précédu:fes de
I'entreprise et les remplace par une liste d'une seule page des éléments du credo. |
La propagande diffuse la finalité et les principes de 'entreprise. . | |
Ex : che?r Tandem computers, en plus des supports classiques d'information et de .

propagande, chaque employe regoit un livre intitulé "comprendre notre.

phitosophie”. Tous les salariés suivent un séminaire de deux jours ol leur. =

connaissance et leur compréhension de 'ouvrage est approfondée.

2- Les valeurs ne se mamiiestent pas seulement dans le discours dé Tentreprise, m'ais----”-_

également dans Jes différents aspects de son fonctionnement. Cest—a-dlre dans. les. -

autres vauab]% de Tlorganisation. Ces wvariables sont : strategms, stmctu_le,__--f-'

organigramme, styie de management, relation entre les divisions, relation avec =

I'environnement, compertement individuel et collectif....

' Exemple ;5;11 de la revue Frangaise de gcsli-;};::. N? 47-43 Scplembre - Octobre 1984



B. Les mythes et histoires ;

Les mythes font iétérence & P'histoire de Pentreprise, a ses succés. a ses epoques

héroigues.

Le mythe a pour ohjectif de cvéer, une image idéale de l'organisation et produire un -

systéme de valeur.

Pour b\,aucoup de geus, le myt}lc fait partie de I'irréel. En fait, dans Ientrepuse
comme dans toute somete le mythe mc,onl une histoire idéalisée a pal'tll de falts reels 1
raconte aussi les choses extraor dinaires g gmce auxquelles I' enhepnse existe. |
| .
Les fonctions du mythe sont Jwerses; il a une fonction explicative sow 1ole, la
reconstitution et I'explication de tout ph bnoméne. |
L L .
La fonction seciologigne - Son vole c'est d'unifier les croyances de tous les membies ).

et d'étre un élément du consensus social. C'est-a-dire le mythe jo‘ue un role de ;régulatCur i
Co o ' | s

social,

Enfin la fonction oniologique le mythe rassure, si 'entreprise a toujours existe, clest -

qu'elle existera toujours; quelies que soient fes circonstances de la vie et de la concurrence.
_ | - o
| |
' i

3

Si on 1‘écapitule, les mythes sont les histoires et les anecdotes que Ventreprise a vécu,
oy ‘ ‘ . ‘ B : ‘
Parmi ces anecdotes, 1l y a

<+ Les ahécdu'{-eq myméques Coucemant soit la fondation de l'enhepnse
soit l'entretien de ses valems '
% Les anecdotes frmnamtrmes : Ce sont des événements présentés comme
| exceptionnels, metmzlt généralement en cause un - fondateur de la
compagnie. |
< Les anecdotes d'enivetiea des valemrs @ Elles mettent en scéne des
individus de différmﬂrs niveaux hiérarchiques. Ces ax_l_eodote's sont des




illustrations du credo de Ventreprise  dont elles facilitent l'intériorisdgi.bn
par les individus. _ _

Ex 't La société Mac Donald's dont le credo est "rapidité, qualité, bas prix, -
Propr‘etéf’, Lanecdoie qui circule dans cette compagnie et qui est bien

Jcomluc:ff:.:,ﬂ.‘is;'c:ms;? la propreté © certains assurent avoir vii un’jour une

limousine noir sarrdter - un instant sur le parking d'un restaurant Mac

Donald's. Ray Kroc {qui développe la société), en descendit, vétu de son

costume de bonne coupe, pour aller ramasser les papiers gras qui trainait.

C X l,es rltes collectifs :

i saggtt d'actes qm se répetent, permettant ia manifestation d'un ¢onsensus. On se

retrouve ense.mb!e par le rite, et Ic respect strict du rite correspond 4 une volonté dese

rassurer, en dévotlant son appartenance & un groupe.

T

Une définition plus siinple du rite, c'est les activités de tous les jOU.I'S

systemanquea et ploglamm és. dans la compagnie”. Les rites. se nourrissent de symboles.
: :
¢ Qu'estce (.]u‘un symbole? |
Le symbole est un signe qut est chargé d'une iﬁformation d'ordre culturel. ‘Ains‘i,i'ﬁlle_“; :
style vestimentaire, les récompenses et les signes distinctifs de statut paﬂiéipent a 1-"activifé: i
symbolique de 'entreprise. | .
- Le style et les accessoires vestimentatres, sont les syiboles. 1ls sont cohérents
--avee les valeurs. de Pentreprise. | - i
Ex : Le port duue chemise a manches courtes avec une cravate est un des'j‘"ﬂ '-
classiques d'IBM. |
- Les 1ecompenses sont également de pature symboliques. Chez Addlson Wesley'
(E‘dltl()h) une etmlu de bronze passe dune personne cholsle pour sa performance

exceptionhelle d une autre , de semaine en semaine.

- Pour les signeg distinetifs de statut, se sont les informations sur le prestige auquel a

droit une personne. L.a voiture de fonction, 1a place du bureau, sa taille, son décor,

et son mobilier en sont des ¢léments importants.

' exemple pris d¢ a revae Francuisc de gostion n? $7-38 Septembre - Oclobre 1984,



Les fonctions du rite sont
1. Le développement du seniiment d'appartenance a l'entreprise.
- 2. 'Donner de I'tmportance aux événements qui orientent les valeurs.

“3

3. fixer la culture pour éviter qu'elle soit détournde.

Selon Marc BoSche ! il existe trois types de rite ;

I Les m‘ea d’ entree Exemple : V'accueil de la nouvelle recrue dans l'ennepnse fait e

gjenera]ement T'objet d'un cérémonial particulier.
2. Les rites de passage : s marquent te changement de la position statutaire d'une.

personne par une cérémonie,

3. Les rites de dépare : s célebrent le départ, le plus souvent a la retraite, des -

individus, par une cérémonic.

D. Les tabous':

Les tabous c'est {4 peur collective, La diversification, l'argent (ou le mon argent), le '

pouvoir, l'échec font partie de cette peur collective particuliere de tabous qui l’appelaif |

“I'mpensable”. Il sag,lt d'événeinents catastrophes, qui peuvent. affecter les produtts de w

Fentreprise et que les dirigeants sont incapables de les prévotr. Mitroff et Kilmann c1tent- R E

quatre types d'unpensable
1. L'événement maléfique veau du dehors : Clest-a-dire un évenement inattendu
de la part de l'entreprise, et qui a des conséquences: dangereuses. Mettant -
! 1 S
entreprise dans une situation délicate. Exemple © : Le cas du Tyhénol, un-
produit de Johnson and Johnson qui avait été imbibé mat intentionnelleruent -
"d'une dose de cyanure. Cet événement a fait le décés de deux personnes et 250

'millions dé dollars.

2. L'événement maléfigne venu de 'entreprise : Exemple : une entreprise qui fait_"

des produits esthétiques, a di retirer du marché, un de ses plOdultS, a cause, o

d une rumeut, qui drsent que ce pr oduli est a 1'01151116 d' 1nfect1ons graves

" - Mitroff et R. Kilmahn on{ écrit un texte sur une catdégorie. .
* - excople pris de "stratégor” politique générale dlentreprise. Inter ddition.




3. L'événement maoléfigue d'un parasite: C'est lorsque Ventreprise est secouée par
Tatrivée d'un antre produit. Dxemple  Atan et les logiciels, de jeux (jeux destiné -~

aux adlrl.]tes‘)‘ ‘,

4. Llinterprétation -.wmligne des productions naturelles et symbolique'sr de l&_’.-
société : Exemple : Aux Frals-Unis, Procter et Gamble fut attaqué par une secte . |
lehgheuqe pou: avoir uit fogo representaut un SOrcier avee son chapeau conlque
et'son Standa’rd telephomque fut bloque par les appels des adhérents de la dxte'
secte. ,‘ |

. Le réseau culturel :

Le réseau culturel, ¢'est la hiérarchie cachée de l'enitreprise. Elle est considérablement

différente de l'organigramme. Sa fonction est de lier les éléments d'une compagnie..

~Selon Marc Bosche ', le héros utilise intensivement les composantes dq_fé_é.e'aﬁ '
culrurel pour : |
|1} Remplacer les ‘va!ems et diffuser les mythes,.
2). Obtenir des informations sur e fonctionnement réel de ! ennepnse

3). Lier des amitiés et trouver des soutiens.
_ o
;

Avant d'avancer _gians la définition du réseau culturel, il est irripmtant de .clari_ﬁ'ef,"'

questjce qu'un héro 7

ceux L‘"lU.i fabriquent, vendent et assure ke service des produits. Et d'autre part, ceux qui font'

donner aux premiers le metlieur d'eux-mémes.

‘Cette description correspond. & celle de 'Deal et Kennedy” * qui d1stmgue entre "helok "

de la situation" et "héros né™.

' Marc Bosche "corpomtc Culturc" Revue Francaise de gestion n® 47-48 Scplcmbre Qctobre 1984
“ T, Peters et R, Waterman : 'Le prix de l'excelience”. Inter édition.
% Deal et 1<.ennedv "Revue h'r‘m(;alse de gestion”. N® 47-48 buplcmbre Octobre 1984,

Selon Peters et Waterman *, les hévos de Pentreprise sont de deux types. D'une patt™ - -7



% Les héros de la situation = Clest les individus performants, .E‘l différents n.i\'_/eau'x_ de :
ia I‘aiér;clrchie-. Ces héros somt chotsis des :i_ndi'vidus dont les actions et les fonctions -
sont cohérentes avec les valeurs pivots de I'eutll'eprise* o

& Les héros nés’: Ce sont les fondateurs de I'entreprise ou ceux qui ont_pris__"l..éti_i

succession.

Donc les héros, sont les personnages des mythes, Ce sont ces individus qui en raison -
de leur personnalité, de leur actes ou de lews attitudes sont entrés dans ia 1égende de
Forganisation.

‘ l--\ w ' . . -. '. _. : . .
Selon Marc Bosche ' Les hévos se distinguent des managers traditionngls par les -

caractéristiques survantes :

Héres Managers
- Visionmaire - - Décideur
- Exﬁéri ] IE entateur 1= Procédurier
- Adu 'ten{];s I*', AR - Est trés ocoupé
- Ainle jouer S I~ Aime la discipline
- Ethique de ta création . - Ethique de la compétx’ti{)ﬁl

-~ Accent sur fe long terme

- Donne le droit a V'erreur

Accent sur le court et moyen terme

|

Refuse le droit 4 Verreur

- Inflexible sur  les . détails |- Inflexible sur  les détaﬂ_s'
- quantitatifs quantitatifs -
[ - Style intense T - Style posé
{ - Fait confiance L— Délégué et contrdle J o

r

Chaque réseau culturel a sa prapré structure. Mais dans tous les cas, on retrouve six

Tableau n° E?

Tétait uné petite définition de e quiest un héros.

“types de personnages et un type de growpe qui aime le réseau culturel.

' Deal ¢l Kennedy : "Revuc Francaise de postion”. N° 47.48 Si:plcmbfe — Octlobre 1984,
. Tableau n® 1 pris de "la résorve Frangaise de pestion” n” 47-48 Seprembre ~Ociobre 1984,



1. Les diseurs d'histoire ; }i$ font eirculer les anvcdotes et au331 les 1égendes..

2). Les prétres : Les. héros peuvent compter sur eux pour avoir. le bon conseil a
moment umquc i

3). Les (,huchateurs Se sont coux qui savent tout ce qui se passe dans 1‘ent1epr1se
,1ls sont Yoreille du du,f | |

o
4y, Les segrétqzre:s - Elles sont une source stable et obiectwe d‘mformatzon Slli .
t

Yentr SprIse.
3). Les esi;iom %ouwcvt sans le vouloir, les jeunes recrutés sont des espmns et eux-:_.
mémes lwrem facilerent leurs mtmma-tions et leurs i nnpressmns :
8). Les mbuim 51le nuu.ds_remem les a bwn en main, ils peuvent étre des leviers de;

changement ¢fficaces;

Le réseau cultmel aun fonut1011n‘.,ment posmf pour 1‘entrepuse si les deux condltzons SN

suivantes sont 1eumf*s '
1). L'entreprise a une culture cohérente.

2). Le management, en particulier les hiéros, travaillent ce réseau.



2- Les déterminants de la culture ;-

Les détén*minanm'sociocultur'eis |
Sur ce poi_ﬁt, trois niveaux se superposeat | o |
1. La culture comme variable externe, 'c‘est. celle du. pays, de la r'égic_')n‘ o
- T'entrgprise la subit. | - | | |
2. La culture - Ia sous culture — d'un petit groupe au sein de 1‘01'gémisation. ,

3. la culture de I'entreprise proprement dite en tant qu’organi'sation différenciée. .

' i .
i, L'l culture ‘externe'' :

Lentlepnse wt dans un environnement qui a sa propre culture. Cette culture va

simposer a l'entreprise, et imterwendra dans la défition de sa propre cultm'_e.et cela au - - o

nivean de la résolution des problémes qui relient l'entreprise 4 l'environnement.

Les varjables bultulel]m externes sont de plusieurs 01dzu, | o

Nar.mnalc. : W, Ouchy ! pmhn des entreprises Japoncust’ en decrwant lems mode de
fnanagement, et en donnant la clé de leur réussite. Les entreprises Amencames om; 1epr1_st
ces caraciéristiques, et:elies ont réusst. | | e

Chaque culture nationale est spf.cmee et chaque structure de toute ot gamsatlon porte

la marque de la cultule nationale de ses membres.

|
|

' ' ' . . - B .
De méme; les symboles utilisés pai l'organisation sont eux aussi trés influencés par la

. . . . . r ’
culture locale, que ce soient les symboles instituées ou les. symboles ¢mergents.

Les premiers symboles institués provenaient du Japon (Matsushita) et ancune culture

n'a été aussi loin dans la symbolisation de Vidiologie de U'entreprise : Le drapeau, la charte, e

les chants collectifs, forment une coliérence avec les cercles de- qualité; le ring - sef .~

(préparation collective des décisions), *
. |

- W. Quchi : "Thdéorie Z". inter édition.
2. "Siratépor" Inter édition’

|
i




Régionale Des études ont été menées en France pour montrer la diversité¢ de cultures - .-

régionales et son incidence probable sur le fonctionnement des entreprises.

Socioculturelle @ Clest les nouvelles valeurs de lindividu, de lemployé, du

consommateur etdu citoyen qui représentent des facteurs culturels qui influent, comme des. - R

variables indépendantes sur l'entreprise.
i ‘

2. Les sous cultmcs :

L'entreprise est un résean de sous cultures com‘espondmt a des. groupes qu1 ont du

développer une identité distincitve au sein de Forg ganisation '

Lea Sous cultm es sont souvent issues d'une diversité de metters métiers specxﬁques -

de la pxoduchon (soudeurs monieurs. .. ).

Elles représentent un facteur d'appartenance trés fort et donc .un potentiel -
dimplication pour Uentreprise. '

Elles 1'ep1'f§se11{en% également un risque de dispersion et le management doit cdnsfi_tuéf‘_._

le ciment qui Jes intégre.

3. La culture d'entreprise :

La culture d'entreprise est située eutre ces deux notions. A ce niveaux deux -

'f(:ma!ques lmpos,ent

. y o
|

dans lequels elle se situe.

- La culture d'entreprise, est un mode d'adaptation i Ienvironnement & . -

. ainst quiun imode dintégration de ses difféventes sous cultures. -

' Revue ancaisc de gestion n® 4748 Septembre - Oclobre 1934

- Pour mieux comprendre et définir Ia cultme d'entrepme ilest

née esmue de déterminer le milieu cu]turel (natsonal reglonal somal)_f-.
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Section 2 2 s Cultare ot identité
“Avant de parler d1denute on va d'abord éclaircir un point celui de culture ou dcs
cultures. Laurence et Lorsch | ont démoniré, Ia nécessité pour une entreprise de reconnaitre
le besoin de différentiation psychologique de ses dt":p_aﬁf:ﬁlents ou unités, tout en gardant &

P'esprit l'idée dintégration.

Les récentes études, ont confirmé Vexistence de sous cultules et 1es travaux de__-- :
Schale l.fonl.‘ldémonpré. Une recherche de P. R.}ley , montre que dans nn méme gro_upe, dem; .
filiales. ayant des activités différentes {I'une de routine, l'autre d'innovation) utilisent des

formes de langage symbolique trés ditférentes d'une par rapport a l'autre.

J. Mar tm et K. Sichi ® proposent une étude concernant a genése des contre- cultures a.

~ l'intérieur d'une cultme Ce p‘nenomane vise surtout les entreprises ayant une forte tradmon.j R
de centrahsatl(m et dont certainies unités ne peuvent pas étre autonomes. Les entrepnses= e

constituent ces conire-cultures avec un ensemble de procédures et wstemes de gesnon '

différ ent, et surtout &n uthsam ui langage symbolique dlfferent

Culture et Identité .

L'o;'ganisation est composée .d'étres humains, qul ont une. certame prescnce et leul o
action collective est marquée par-une certaine logique. Cette logique est caractérisée par {a.:
cohérence qui distigue une entreprise d'une autre. Elle se constitue et safﬁrme. dans,le--'_-.'_f'_

temps. Elle donne & U'entreprise une certaine continuité, et permet a chacun didentifier cette =

entreprise, et de sidentifier 3 elle.
C'est ce qu'on appelle I'identité.

L'entreprise n'est' pas communauté organique ni|psychologique. Elle est et resterann = -

lieu de tensmns et de conflits, et cela parce quiil n'y a pas d'entreprise axls'p(illv’()i-l': C'ar? S
T'activité éconontique est si complexe que la cohérence interne du groupe humam qu1 sen

charge n'est jamis assurée, et que la corruption du pouvoir est une tentation permanente

! Prise du livre "Stratégor”. Inter Edition,
2 Prise du livre "Stratégdr". Inter Edition.
7 Prise du livee "Stratégor”. Tuler Edition.




Donc, face & touts ces forces centrifuges, I'entreprise doit survivre. R. Bourdon et

F. Bourricaud ' montre que : "Lorsque la survie dun groupe. dewent pour ses membres un.

objectif opposable & leurs yeux aux objectifs mdmduels que, de lear uotc ils se con31derent :

commnie autorisés.a pourSmwe on dira aue ce groupement peut constltuel une communaute

ou qu'l est en VOle de commumhsatiou

De cula on peut dm; que le mot wltme est un tennc plus passif (car 11 saglt de Lo

chercher les voies de la liberté d'agir) et aussi plus aseptisé, donc plus mampulateur

- Culture reste au niveau du superficiel, des idées de valeurs, ou de croy'mces et de LR

ce qu'il est convenu d’ appe!er univers symbolique (les idéologtes, my’thes, rites,

tabous, normes de comportement). |
-, Llidentité c'est au niveau des passions. Elle s'interroge sur les modes d'emergence L

de ces 1mages et de ces symboles; et c'est 1a que se trouve le vrai probleme du 0

pouvor.

Les peres fondateuls non seulement annonce ce qui suit, mais connnuent surtout pour

"Selznick” d’mdlquel des v01es de recherches encore peu explorees 2

1

P

L'entreprise n'est pas en voie de communalisation. Car certaines entreprlses o

n'effectuent que des taches de roufine.. Leur succés, n'est pas mesumblc par ..

fengagement ¢t ia qualité de fravail des agents. Ces entreprises 1a 11_0nt--pas:-'_----=_-_ o
besoin de devenir des communautés. Car pour devenir une comiunauté, ou -

une institution ¢a demande un long et difficile effort.

o Une fois.qu’ un groupe humain structuré, a acquis une cei“came 1dentlte et que S
ses membres ont pu sidentifier & elle, "Selznick" dit, que cette 1dent.1_1:e'_j
constitue wne réalité, elle se cristallise, et le changement. devien’t L
pioblemathue Et ajoute qu'une identité non geu,e n‘msforme l'enneprise én
un Ebashon qui préfere souvent monrir que changer.

2. Le. pfoweqms de communalmatmn et la gestion de Iidentité sont affan'es de:_""

leaders. Un détentenr de pouvoir peut se contenter d’occuper un siége ou de

- R. Bourdon et F, Bourricand ; "Dictionnaire critique de la socilogic®, PUF I)bJ'
: Selznick : "Leadership m Administration" Harper and Fow 1957.
(Teésumé prit dulivre sivatéogor, Tnler éditiony




. prendre des décisions opportunistes, il ne va pas conduire le processus social
qui va transformer un groupe d'individus en une communauté. C'est le role du

leader. (dont nous allons le développer par suit).

[8)

L'action du leader se concentre sur trois points : les buts de l'entreprise, ses

| [N
valeurs (son idéologie) et Ia structure de son systéme social.

b
.

Les buts de l'entreprise :

Clest la raison d'étre du groupe. Chaque entreprise a ses propres buts qui la e

distinguent des autres.

il n'y a pas de communauté sans but, cest-a-dire stratégic pensée et commune,

incarnée par le leader et défendue par lui contre toutes les attaques, en particulier celles de |

l'intérieur: P

Une entreprise ~ institution est batie sur des valeurs, elle n'est pas comsidérée - .-

seulement comme un outil économique, mais qu ‘elle est aussi une source de satlsfactlons

personnelles, mlellectue]]es et affectives.

. ) L . o ) . 7 -'_‘ t
La satisfaction est offerte par le biais des idéaux personnels (comme la mentionné .

Barnard ') ou des images de soi (Selzuick)” et qui sont : fierté de ce que l'on fait, sentiment e sf-‘

d'accomplir quelque chiose qui a du sens, loyauté, mais aussi des sentiments plus troubles,

comme celui du besoin de revanche personnelle.

“Barnard met i‘accent sur la structure informelle, qui selon 1u1 gst un moyen pr1v111g1e =

de communication '€t qui va consolider les valeurs de I'entr eprise.

Pour faire émerger une identité, les leaders doivent suivre des régles et des

procédures de gestion.
E 1.

1
1

Selon Bemard et Selzm\,k ces régles et procedures sont

- Le 1ecmtemehl qui sélectionne une base sociale.

' Barnard et (2) Selznick : "Stratégo” . Infer edition,
Résumé pris du stratégor.




v S

- La formation, qui permet la socialization. | SN

- La formalisation du systéme de valewrs en une idéologie (par des mythes- ::"'_
organisationnels). | | |

- La déﬁnitionldeq roles et de procédures.

- Les systemes de g gestion des conflits.

- Comment est le pouvoir (centraliser ou décentr ahse1)

Done on peut dire qu'aujourd'hui, le terme- 1¢ plus courant est celui de cultule_-”‘ St

d'entreprlse. Selon plusieurs auteurs, la notion de culture a plus facilement séduit que celle."_ i

d'identité. Pourquot ? La notion d'identité renvoie a des tabous, tels que le pouvoir et:

-Iimaginaire, qu'aujourdhui encore lenireprise ne saurait toujours accepter. |
TR R . | '

Par contre la notion de culture a une fonction intégratrice qui peut séduire. Ell‘efe‘é:t“ L

qu'un signifiant de Videntité, elle laisse supposer qu'on peut la manipuler.

L'1dent|’fe au conn aire, évite cette mmphﬁcatlon du réel et pose des problemathues”-‘ i

fondamemales de ientrepnse La 1égitimité, le pouvoir, et la fonction 1deolog1que

i
!

{
La 1égitimité correspond au rapport entre I'entreprise et son env11onnement, lldentlte_f .
correspond 4 1a defmmon des limites de lenhepuse pour ceux qui y travalllent Selon Max'fv. et

~ Weber, 1égitimité signifie domination ou pouvoir. Parler de légitimité et d’1dent1te renv01t_:_‘“""'

directement au terme du leaders ship.

De inaniére générale, les différentes formes de leadership correspondent directement - . *

i des formes différentes de iégitimités. Parler de culture et non de pouvoir, revient ainsia

occulté le probleme de éeitimité et 4 ue rester qu'au niveau des outils.
q

' "Siratégor" Inter Edition. ' TR S
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Sectien 3 ¢ Cu!turm& e wm*eth

1. Les origines du feadership :

ud que son lorigine du Emcle;slup il mest pas étonnant qu'il ait Susc1te tant;“__-‘-*

d mtel ét.

- L'année 1974, était marqué pas la déclaration de "Ralph Stc‘:)_g(iill'"i : "Le jazz .1_1_.'._est pas T

la seule contributipn originale de 1'Amérique a la culture mondiale, le leadership, en tant que

champ d'analyse et de recherche est une créafion typiquement Américaine".
Y

Stogdill ne veut pas dire que le ieadetshlp est né en Amérique, mais seulement la_- :

théorie et la ILChEl che Ie concernant,

1

Vers les dnnées 50, les spécialistes du leadership, ont connu un probléme. L'apprOché L

fondée sur la personnalité, dont le role était identifier les qualités des glands Ieaders ne E

fonctionnait pas, cela a unpcdw la niise en pratique de cette théorie.

La recherche s'orienta alors sur le comportement du leader, dont le rdle était de

déterminer ce qu'il faut faire pour étre un chef, la bonne maniére de diriger, linfluence de

l'opinion du dirtgeant sur'les dirigés.. ..

Stogdill a dit que les premiéres recherches systématiques sur le leadership visaienta % -

identifié ies traits, ou lef; caractéristiques des grands leaders.
Oxdway Tead dEfi‘mbSalf le leadership comme "lar’c d‘mﬂuencel les gens pour Ies
amener a participer 4 la' réalisation d'un objectif qu'il en arrivent & juger désir ables".
Tead avait compris que les leaders se servent de la "logique des événemen_ts" pour

exercer leur influence au moment opportun.

: Ralph Stogdill : "Histbrical trends.in leadership theory and research”
Journal of comtemporary busincss. Autunm 1974,
Résumé prit du livre "les grandes idées du management”. Ed : NOSTRUM.
" Les grandes idées chu management® W, Jack Duncanr. Ed ; Nostrum.

, _' N




e (ha'est ce gui faii wn feader?

Iead etfut conv vaincu que les grands feaders possedent certains traits caractensﬁqueq

dont les plus '1mpoztants s 3 "

1. Energie phy mmae et nervense
Le travail du leadership est considérable, de sorte qu'it doit avoir une énergie hors du -

COMTIGL

2. Détermination :

Le leader doit avoir des buts, ot i¢s faive partager aux auires.

3. Enthonsiasme : .
Les bons leaders se senders souvent "capables de tout”. Leur enthousiasme se .-
transforme en autorité ou en tsiluence.

4, Ganemsm ou chaleur humaive @

11 faut que les leaders soient annés par ceux qui les suivent pou:r pouvou les dmgel

5. mté:gﬁté‘-
Les leaders doweui me digne de confiance. Les bons leaders doivent étre de bons - -
commugicatewrs, avoir le sens de Thumow et par dessus tout peut-Etre, des quzﬂlt sde

pédagogues.

" Les grandes id{‘Ls du managemcit® W Jack Dscan, T Nostrum,




— 2. Les différents types du fonctionnement psychique et mental d:u_"-::-_', : _ii.:fj:i

leader ;.

1. Le leader parcissique :

fonctionnement psychique est orienté vers la conservation de soi-méme. Les composantes’ -

— d'agressivité,
! { ‘ ‘ T
L¢ narcissique se sont placé au centre du monde, les autres sont la pour le servir et~

- servir ses projets. Il se sent vumortel, il triomphe du temps et de I'espace.

Vu de l'extéricut, ces hommes apparalent comme redoutables Et 11 est: difﬁcﬂe en

général de thLlV(‘)I'di’:‘,S SUCCESSEUTS Pour eux.

]

peu dimportance.

d

Le leader narcissique attend de son entourage le catme et la paix. ce 1eader n'a paé de "’

au centre du monde et de l'litw[mn il doit le vester.

1

1l se caractérise surtout par un degré d'autonomie élevé, peu intimidable. Son -

narcissiques de sa personnalité (sentiment d'invulnérabilité, de toute puissance) le protégent =

des contraintes du monde extérieur. Le "moi” de ces leaders dispose d'une grande quantit€

Face au leader narcissique, les individus ne prennent pas toujours conscience de leur

- _favori si certains le crotent, ils sont alors perdus, car ils se sont menacés pa1 la rlvahte Il e:;t'?"'f s

Cette description de types psychologiques presque purs a pour but d'illustrer certains = s

_  parcissique. |

fonctionnements psychiques. Dans la réalité on parlera plutdt de leaders & prédominance =

- Quel que soit ]ong,me du leadership, il n'est pas étonnant qu'l ait suqmte tant'

dmteu,t

2. Ledeader possessif:

It posséde une capacité d'agir, avec une relation particuliére. avec .les' autres, La '

des objets de toute nature.

caractéristique de ce type de leader est I cl\,’()ll avon (possess&on) blen des etres v1vants que S




Dans les entreprises dirigées par de tels leaders, l'univers organisationnel vit clans un o

climat particulier : aucune résistance n'est tolerée.

- L'individu qui résiste, est entrain de s'opposer au leader possessif, et contrane sa -

vision du monde, cet homme doit disparaitre.

Les collaborateurs du leader possessif doivent l'aider dans un monde ou 1ls proje__tten.t_-‘

avec force leurs pulsions agressives, et surtout destructrices. Ils participent eux aussi dansla -

conquéte des pdrts de marché, ils participent 4 deés stratégies de domination.
v L‘ f )
Les étres humains s'identifient fortement a leur leader, qui valide leurs actes en les ..

récompensant. La maitrise de l'environnement externe est son objectif - principal.

D. Miller; J-M Touiouse, et N. Béranger', appellent ce type de leader "personnalité

H

d'entreprencur promouvant l'expanston”. I disent aussi que

c'est managers, sont ,plus‘ Lo

orientés vers les choses que les idées", ils se concentrent sur les faits et sont concemees par: ey

les faits immédiats, | visibles, et tangibles”. Ce type de leader a des strategles de

diversification et d'expansion.

3. Le !mdel séductear :
Un tel leddel exerce une etrange fascination sur l'entourage, qull seduri: par la parole

il satt entramel l‘adheswn de ses collaborateurs.

t
I
i .

Ce leader peut aussi bien étre charismatique que consensuel, forsqu'il est consensuel,” -

il est perpétuellement dans la relation de séduction avec les directeurs qui l'ont porté".au"

pouvoir. Ce personnage est imiature (sa structure psychnque est calactense par une lacunej o

dans le développement de la maturité), ii a une qnategie de domination pal la fascmatlon 11 o

devient une iddle entouree de fans, il donne a ses adeptes I'impression qu'il peut tout et qu.ll_

sait tout. Ce type de leader, peut entrainer des millions d’hommes et de femmes sm"j.lé:"“‘;.': L

chemin de la vertu (croyances, religions, idéologies), que dans le malheur et la destruction.

; .
. "Stratdgor” Tnter Bdlition.



Pour lui le danget téside dans le rapprochement. Les collaborateurs ont pour tdche par leur

présence et par leur admiration inconditionnellement de renforcer chez lui I'amour de soi.

Le leader seducteur a des stratégies de maitrise de 'organisation, il prefere les
| .

structures aux: processus dc décision, et il est le centre de I'identité or ganlsatlonnelle

4. Le leader sage : |
C'est une personne aduhu elle respecte ptofondement la personnahte des etres avec___
qui il est en 1elat10n Son exercice du pouvoir n'est ]amals menagant pour les autres I peut

étre craint, mais ]amal:: redouté,

Il posséde une personnalité bien intégrée. If utilise pour le bien de la communauté au
milieu de laque]]eiﬂ vit Ja presque totalité de son énergie psychique : il est bienveillant,

sévere et juste,

Ce type de leaden permet des stratégies de développement et de crmssance o
Grice 4 sd mamrlte il facilite la carriere de ses collaborateurs, qm pourront a leur,

tour diriger.

On ne rencontre pas ce type de leadev dans les 01gamsatlons mais lmsqu il: dmge on -

sent que le pére est présent, &' I'écoute de tous.

C‘etalt les différents types du fonctionnement psychique du Ieadershlp, dont on, peu 3

les 1esumer comme suit ;

| |7



Relations ' A soi A autruipourle A autruipourle  Aautruienle
Soi | b nosséder séduire - .t"espectaﬁt' -
comme un autre s

501~meme .

Leader Leader possessif Leader Leader Sagé s

narcissique séducteur

C Figure ~-F- : Les types de leaders'

{
b ! LN L]
5. Le leadership transformationnel :
Les meilleurs entreprises sont ce queltles sont parce que leur ommnmnon permet

d'obtenir des efforts extr amdma:res de ge ns ordinaires.

Mms il y a un domaine, oft ces entreprises ont connu des réussites. .grﬁcé'a' des"'i.--"
1nd1v1dus un peu exceptlonnels wdnt des capacités chfferﬂnteq par rappott aux. autres Ce (.,:

sont les leadel Shlpb.

La notion de leader recouvre beaucoup de choses. C‘eét changer metlculeusementle
centre d'intérét de lentreprise par le biais du langage terre & terre! dessvstemesde
management'-C'e‘st étre visible lél'sqale les choses vont de travers, et invisible 101'3(.111'&11653_ ;
marchent bien. C est etre atteutif la plup’m du temps, encourager ﬁéquemment et renfmuei §

les discours par une. actmn crédible. ?

MC Gregor Burns dans son livre "Leadership” a proposé une autre forme de “le'ad'ex{
moins fréquente, ce qu'il appelle le ™ a_ddm ship transformationnel”. Un leader %hip qut se

fonde sur le besoin de I'homume o avelr um, raison d'étre et qm crée un but pour l’entrepnse

" Figure F : Prisc du documend "Stratégor”. Inter ¢dition.
2T Peters e R Waierman. "Le prix de Texcellonce”. Inter édition.




Selon ce méine auteur, la réussite de plusieurs énh‘eprises est dil a une forte culture.

Cette derniére a été bati par le leadership transformationnel dans un moment donné de. - *-

I'histoire de 'entreprise et surtout lorsque ces entreprises étaient relativement petites.

Les actmtes du ]eadel ship transformationnel sorit d'un genre dlfferent il s'intéresse " i

- aux trucs du pedagogue du, Ilmguiste. Et dans les me1lleurs des cas c'est lui-qui fagonne les‘i

valews les sens! le modele .

Le leadership transformationnel intervient lorsque une ou plusieurs personnes N

s'engagent avec d'autres d'une fagon telle que chefs et suiveurs atteignent en se stlmulant'
gag q cﬂ

mutuellement des niveaux de motivation et de moralité plus élevés. !

"Burns", comine d'autres, pense que les leaders font appel & cenains'-besoiﬁé‘::'-:':z-j"'_‘ o

inconscient : "le processus fondamental est intangible, cela consiste, en grande partle a"f

rendre conscient ce qm est inconseient chez les suiveurs",
|
“Ablaham Za]esmck" dit chose trés similaire lorsqu il oppose managels et leaders
"les managers plefel ent tlﬂV&l]leT avec les gens, les leaders plovoquent les emotlons
1 ; '
"Burns" evoque une tdée trés 1mpoﬂantes celle du leader suiveurs qu1 est attnbuee,;’-

par deux éléments : Ja Ci‘ed!blllle et 'enthousiasme.

La crédibilité - les entreprises exemplaire sont dirigées par ceux qui se sont
développés avec I'armature de Ventreprise c'est-a-dire, il est rare qu'on trouve des entrepmses ‘
considérée comme mélilléures dirigées par des comptab]es ou des juristes. . |

Ex ' mécanismes chez Fluor ou Bechtel.

L'enthousiasme.: "James Brian Quinn” cite un exemple pour mieux compr‘endre ce
|

qu'est lenthousmsme+ cest celui d'un directeur d'une entreprise de biens de consommatlon .

qui dit : "Nous avons lentement découvert que notre obJecuf le plus payant est d'etre les- L

_ meilleurs dans certains domames

LT Peters el R, Waterman, "Le prixide excellence”. Inter édition. ‘
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Nous ebsayonﬂ mamten‘mt dc, faire travailler notre personnel dans ce sens, et de

définir cettc notion et de chet cher conunent devenir les meillewrs dans les sphel es cho1s1

Warren Bennis définit le leader transformationnel comme étant "un architecte
sociale”. coo |
Mais cette définifion fut dépasser par celle de Chester Barnard et Philip Selznick qui -
ont dit que "le leader est tout d'abord, un expert de la promotion et de la protection des

valeurs"..

Ces valeurs différentes d'une entreprise & une. autre, et d'un leadership a un autre.

Parml ces leems ‘¢tre les meilleurs” dans n'importe quel domaine. Selon James Brian -

ann "etre ﬁdele a notre propre esthétique” comme le dit Walter Hoving, ou "le 1espect de -

I'mdivadu” de watson ch;z IBM.

De telles valeurs transfigurent les entreprises qui les appliquent.

Donc en c’onch‘as.ion on peut dire que I'entreprise est une entité culturelle, enrichie de.

valeurs qui la différe d'mnu autre entreprise. Et ia bonne exploifafion de ces Valcurs ot qm est o

le réle du l_ea.del Sh‘ip dmme la naissance d'une forte ét solide culture, ot tous les individus

savent ce quiils ont & faire parce qu'ils disposent de quelques valeurs guides trés clairs, -

!« Paragraphe pris du fivee "le prix de Mexeellonce” de T Peters.of R Waterman. Inter ddition,



Section 4 : 'Une culture de type Z
A i i L i . r . . .
Parmi les premiers acteurs qui ont parlé de culture. 11 y a William Ouchi dans son
livee intitulé "Théorie 2. Cette théerie suppose, simplement, gue des travailleurs heureux et |

concernes sont la clef d'une productivité accrue,

William Ouchi dans ce livre, nous donne une étude comparative entre les entreptises |
Japonaises et les entreprises occidentales, dans le but de démontrer le secret de la réussite de . .
Jentreprise Japonaise.

Avant de parler de culture de type Z, il est nécessaire de parler de la théorie Z a
travers une comparaison entre deux entreprises 'une japonaise, l'autre occidentale, on peut

résumer cette comparaison comine suit -

i



! R Théorie ¥

Entreprise Japonaise

-~ Entreprise occidentale |

' ra

vail

(C'est un travail a vie (I'entreprise est une

- (est un contrat (par le biais de.Ja

négociation)

deuxieme famille)

Promotio

£

R [
Tres, trés lente

Tres rapide

Spécialisation

Polyvalence avant la spéctalisation

- Iille est poussée, la carriére aussi

i Controle

b

Un autocontrole

Sévere et structuré

Décision

i
i

Collective -

Individuelle

Respon

Sa‘biit’,‘t‘é :

Elle est collective

- Une responsabilité des cadres et des
responsables

= ¢lle est ciblée .

Intéret

.

Intérét géneéral ,

-

individuel, égoisme

C ulture

Acculturation des entreprises

1
éme entreprise
|

13 ot va c'est lam

- Spécifique

=> une culture de maison

7
f

. L Femme

‘ b
Une réglementation spéciale

Un arrangement des temps dans le travail

Contrat de travail
= elle est plus exploitée

- Un salaire plus bas que I'omme

Autonomie

Souple et integre les cercles de contrdle

de qualités-

- Trés limitée, contrdler par la hiérarchie

! 7 Retr

aite

- Réglementation spéciale pour la retraite

- Mise alaretraite sans condition




William Odchi, a travers cette comparaison, nous démontre le secret de la réussite .. -

des entreprises Japonaises qui est due & lindividu lui-méme, le sentiment d'appartenance
qu'il a, 1a stabilité, 1a séeurité. Ce sont fes éléments qui donnent un certain dévouement dela

part des individus vis-3;vis de leur entreprise.
i

Quand on dn reussﬂe des entreprises, cecl est sur tous les pomts Car dans cet.

ouvrage, on 1em91 que que des socxet»s Japonaises ont tres blen réussi aux Etats-Ums

1

Elles ont connu des succés au point de vue opérationnel ou financier mais aussi ence

qui concerne leur personnel. Le personncl était généralement des américains, et ils se

sentaient vraiment a l'aise d'ailleurs. Hs déclarent ne jamais travailler dans une aussi bonne.

'malson Ils savent ce qulls font, 115 s'intéressent a la- quallte Par contre, les’ sociéi:és,

_'unellcames ont tente d'expoﬂer au Japon leur conception purement Amencame de ia.-j:'.

gestion. Chaque tentallve a débouché sur un echec total. Cela ne veut pas dlre que toutes iesif :

entreprises Américaines n'ont pas réusst au Japon. II en est deux qui se sontf.rﬂ:

imposés . Mc Donald’s au Japon, leur nombre dépasse la centaine. et lc plu_s-grand’ﬁf‘

établissement,du'monde entier est situé¢ an quartier de Ginza. Mc Donald's — Japon est dii‘igé" e

par un Jap(mais 50m pereormel et son stvle de gestion sont entlerement Japonais, mals les__ e

établissements smxt confon mes aux critéres de Mc Donald's - USA.

Le deuxiéme exemple, ¢'est celui d'IBM — Japon. Mais la remarque qu'on peut faire, - -
c'est que si ces entreprises ont réussi. C'cst parc que ces sociélés ont une concr:,ptlon tles"i

personnelle de la gestion et elles ne tentent en aucun cas de I'appliquer au japon.

"W Quehi "La théorie 2%, Tnicr éctition.




= Laculture de type 7,
Une culture de type Z véhicule des valcurs bien précises, parm lesquelles on trouve

'emploi a long terme, 1a confiance, ot intimité dans les relations humaines.

La valeur {a plus importante est certainement la fidélité de la culture Z pour ses

hommes et ses travatlleurs.

Le sociologue "Emile Durkhein” a démontré que, dans une sociéte mobile'.'la'

profession est la‘seule chose qui demeure constante pendant toute la vie, alors que tout le '

reste se tlansforme Quand la mobilité se devcloppe les individus ont tendance a n'avoir que DR

des vues a coult tumu sur leurs employeurs, ce qm les rend distants, peu. ﬁdeles voir

hostiles et litigieux.

Face a cette situation, les entreprises créent souvent des postes et des conditions de

travail specmhse elles deweammt rigides, contractuelies et dlstantes par rappoﬁ a Ieur% .
etnployues Une tLlle cntrepuse pem rassembler des milliers de personnes parfaltemem'
¢trangeres et depourvue% de toute intention de demeurer bien longtemps dms cette”"

entreprise.

Clest prégisément dans un tel environnement que l'entreprise de type 7 réussit,. tdtit'_""f L

partlcullelement parce que sa culture offre aux employés un cadre socral stable on lls_' R

peuvent se retrouver et,pu:ser unte aide qui leur permettra de construire les autres aspects de

leur existence.
Les membres d'une entreprise Z ont des fagons de travailler ensemble trés
particuliéres. L'intimité et la confiance sont les premiéres régles de leur culture, tant a

I mterleur C[u a 1‘exteneur de T'entreprise

1 H . !
i .

La confiance cst une maniére de fravailler ensemble dans une culture de type Z. une
maniére de montrer aux individus qu'il existent en tant qu'étres humains et pas seulement

comme partie d'un tout..




| ¢ .
B i

Une des notions de base de la culture Z, c'est que celui qui aime ce qu'il fait a des :

grandes chances de fairé du bon travail. L'excellence des résultats et le plaisir au travail sont
deux notions trés complémentaires. Ces deux idées sont absoluinent compatibles, :

La culiure de type Z, s'ini‘érc%c‘e et encourage la tache commune. Les entreprises qui-
adopte la théorie Z, pléfelent commencer par c,it,el une culture qui encourage 1a subtlllte et
I'intimité, et ce sont ces conditions qu; encourage la force de cohésion dans les grou.pes de

travail, i

Des individus habitués a dépendre les uns des autres, qui se sentent engages pour
longtemps envers leurs, relations de travail et qui travaillent bien cnsemble formeront des

groupes cohemfs donq plus aptes 4 résoudre les problémes qui se poseront a eux

| ; | ' T
Oun peut dire que l'appartenance & un groupe passe dans la plupart des civilisations, .
pour restreignante, et elle provoque une perte de la liberté personnelle et de l‘expfe_s's_'ioﬁ.: o

individuelle. 0

Dans une culture de type Z. on met en valeur les hommes qui mettent en valeur lcu'r"sf_ L
produits. Le fait d'insister sur le long terme exige que les clients contmuent d'apprecwr les- :

pmdu]ts et les services au bout de plu sicurs années,

Sefon W. Ouchi, un cadre d'une entreprise Z lui a dit que : "La société Z voit dansles .

hénéfices la prime que fe client verse 4 la société pour la part qu'elle prend a Ia resolutlon de'_. o

" 2
ses problémes. C' est le chent qui décide si vous avez réussi ou non”,

1

|

l i . ‘. v N B
Chez d'autres entreprises, les bénéfices constituent la différence entre le pnix de vente
et le prix de revient. Et pas mal d'individus pensent que les bénéfices dans une société Z se

sont des bénéfices morales, ét ils ne soubaitent pas s'en départir.

[

' W, Ouchi "La théorie Z". Inter édition.
W, Quehd "Théotie 7. Tnter dditiorn.




Donc la premiére place accordée a la valeur fait reculer l'efficacité. Et pour une = "

entreprise Z, la tradition Z signifie, &tre professionnel, pas économiser sur les cofits de-

fabrication, 5

Passant & un autre point qui est assez intéressant, et que nous allons le développer:

grice 4 une question.

. E st-ce' que lu culture s'était développer aprés la maturatmn deif'-:'

l'entreprise ou elle existait dés le début?

Selon l’emde de W. Ouchy, la plupart des entrepnses Z ont élaboré. leur culture aveci .

lenteur. Sous la Dnec‘uon dun ou plusieurs directeurs fondateurs. Et quune culture_‘-"

primitive distincte se perpétua pendant la croissance de 1a société.

Une culture d'entreprise originale ne se développe qu'avec le temps. Car dans une

entreprise Z, les employées travaillent presque tous avec I'idée que toute leur carriére se fera o

au sein de cettq: meme cntlcpnse et l'entreprise accorde une trés glande 1mp01“[ance a

'enseignement de ses 1dées par le blcuq de la formatlon

I faut du temps et bcducoup d'expérience pour faire commumquer la comple‘{ltel_l

culturelle aux nouveaux cadres, mais tl faut aussi qu'ils aient le désir d‘applendle

Parmi les éléments aussi, qui vont aider les entreprises & batir une. c_u_lt'ure,*c'_est.if_‘:_'

I'environnement solidaire.

Une entreprisé de type Z peut avoir besoin d'un environnement un pew spécial pour = =
. P . I Ul peu sp

son développement.

Trois types d‘env1r0nn<.ment peuvent permetire ce developpement

i. On trouve en premier liew les fiefs : cest le cas de socictés telles que KODAK

~ou Procter et Gamble. La majorité des employés de ces soc_le-tes _sont 1e_groupes.f": '

dans des villes petites ou moyennes et ces employés, hommes et femmes =

'L W, Ouchi "Théoric Z",
2 5W. Ouchii *Théorie Z".




developpant tout natut ellemem des 1elat10ns entre cux. Mals le probleme qu1 - R
se pose des foxs est celui de dire si la culture de la société a. deborde sur. la'.
ville ou si ¢'est la culture de la ville qui a déteint sur 'entreprise. '

2. Le deuxiéme environnement propre 4 la culture de type Z est celui qu1

caractc;nst-: 'armée et certaines grandes ﬁrmes mdustrlelles

Les emp]oyes de ces entreprises ne sont pas stables elles les deplacem
souvent. Donc' ces employés n'ont pas le temps de faire des relations et de les :
approfondir. | 5 -
Mais des études ont montré que ce genljé dindividus s'integre facilement dans' .

la société et avec ses meinbres.

Car il sait tres bien qu 't n'a pas suffisamment de ternps, donc il 1eag,1t_-:
mpidement et s 'intéresse immediatement aux activités culturelles, rehgleuses Ry
o v S

et communautaues

3. Le troisieme type d'environnement est celui que connaisse I—Iewlett Packard o

Texas Instruments. Dans ce genré d'environnement, il semble que chacun: -
vienne d'autre part. 1l n'y a pas de relations intimes, des liens familiaux ou‘_.‘“f'_:ji'
soc:laux La plupart des employés implantés dans ce type denwmnnement -

encqw agcrcnt les relations humaines au travail.

En conclusion on peut dire que ¢'éfail une bréve idée de ce qu'est une culture de type ..~

Z, qui nous a aidé 4 mieux comprendre la notion de culture d'entreprise. Et vu la compleXité -

de cette notion et le manque d'expérience dans ce domaine, la culture de type Z, nous a eta1t' o

d'un grand suppott dans lanalysc, des compor tements, et la complehensmn des attltudes des
individus, dans lentrepmse et spécialement l'entreprise Z. cela ne veut pas. dlre que les:"'?':'i
résultats qu'a donné W. Ouchl dans son ouvrage concernant l'entreprise de type Z etalt
spécialement pour les japonais; Mais on peut dire qu'on est arrivé assimilé et & maitriser des’ L
notions différentes et quand peut & fravers. ces notions, comprendle la réalité. de. nos-_-'_

entr eprlses
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Section 1 : Processus de changement

La culture.est le cime:ﬁ't de I'organisation. C'est un ensemble de valeurs durables et
partagés par tous les membres, Ces valeurs se manifestent & travers, des comportements des
habitudes et des rites.

t i | !

La culture en plus des valeurs, qui donnent un sens aux activités de l'entreprise, au -
2 .

dela de ses obiectifs économiques, elle comprend aussi des aspects, tels que, les formes de

socialisation avec les antres membres de Uentreprise, la place des clients, et la maniére de

les traiter, 'importance accordée aux différentes fonctions. La mani¢re dont est vécu le
travail, la forme des relations mterpersonnelles.
Done, on peut conclure, que la culture a une trés forte influence sur la maniére dont

'entreprise dirige ses activités.

John P. Kotter et Jamnes L. Heskett ' montrent 4 partir d'une étude menée aupreés de .
200 dirigeants de grandes entreprises, qu'il y a une forte et positive relation entre la culture |
et les performances.- |

Et que en plus de cette forte culture, les entreprises ne sont performantes, que s'il'y a

adéquation de celle-ci avec l'environnement dans lequel se situe cette enfreprise.

b

oo |
Et de}e‘l'm.n'git la question de la capacite de changer la culture.

Sur cefte question, il y a eu plusieurs débats. Les auteurs ont 1'ép0ndu que les
entreprises comme British Atrways, Xerox et GE semblent prouver qu'il est possible de faii'e_ ‘
changer la culture pour l'adapter a Venvironnement. Et pour cela il faut des conditions tels
que, la croyance trés forte selon laquelle, I'innovation, le changement et I'apprentissage font
partie de l'entreprise. | |

Dong faire changer la culture, est une chose compliquée et cruciale.

' Jhon P. Kotter ct James.L. Hoskett. "eorporaic culture and performance”. The Free Press. L
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L .
Comme nous l'avons cité, un peu plus haut, 12 culture est le ciment de I'entreprise,
donc elle influe sur tous les autres domaines, et la transformation de ceux-ci peut nécessiter

des évolutions de cette culture.
'}

" H H . . ' . DY
La culture, change beaucoup plus sous l'effet des actions quotidiennes, que sous celui. .

des efforts de formation’ou des décisions des dirigeants.
) f

Un des moyens, d'utiliser'la culture pour faciliter et accélérer les changements et de =

faire du changenmient lui-méme une des valeurs partagées de l'entreprise.

. ~Selon B. Grouard et F. Meston ' il faut étre conscient du.fait que la culture change ol

" lentement et ne se fransforme pas "par décret”.

Une évolution profonde de la culture demande plusieurs années. Donc il faut prendre -

en considération la notion du temps.

1. La culture de I'inzovation :

Elle va relier les trois concepts, I'innovation, le changement, et l'apprentissage dans

une seule dimension.

Dans une entreprise, l'innovation est bien une forme d'exercice de la déviance, par .

rapport aux régles et aux norntes de l'organisation, élle transgresse les formes de gestion

, . 1 - I + . . by . . ‘ 2

-établies et soumet ses acteurs & la sanction, méme si celle-ci s'avére finalement productive.
Les capacités de'traitement institutionnel des processus d'apprentissage sont encore

mal connues et l'apprentissage global de l'entreprise semble bien étre en retard. sur les

apprentissages cuiturels des acteurs eux-mémes.
Coe

'
! I
i .

R. Sainsaulieu * ‘montfre que : La transformation des organisations repose sur une

“modification des jeux de pouvoir.

'+ B. Grouard ¢t . Meston "L'entreprise en mouvement”. Ed Dunod.
2. p. Sainsaulicu, "L'idcuitité au travail™. Presses de a FNSP,
S ops Sainsauticy, "Lhidentité au wavail®, Presscs do [y FNSP.
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o
Mais celle-ci s'articule sur quqtre autres dimensions

1- Une augmen.tation cognitive et affective des échanges (le chéngémeht |
m’obﬂise de 'échange).

i32 Un elarg,lssement du champ perceptif (Réalisation de projets nouveaux,
pelcepuons des enjeux). S

3- Le idev;e!oppement de relais de communication informels _ét de réséa’ux_
dalliés. | | S

4- Une protection institutionnelle contre la sanction économique. et .Sdéiﬂlc;::._.l i
immédiate  de  Perrewr  (management  participatif.. ). On peut"‘ |
comprendre que fes actewrs ‘porteurs de 1‘innovation doivent .
constamment négocier, construire et déconstruire des réseaux dalhes

" et avoir lmuoum un sentiment de risque.

Qu'est ce que les actenrs de Finnovation

2. Acteurs de Finnovation :

Selon M. :Goz:er , le changement en organisation ne peut donc étre le résultat d'un D

"décret”, d'une série de nquvelles regles, il doit associer les acteurs dans la representat.lon e

qu'ils se font de leur intérét".

M. Callon et B Latour ? ont cherché a comp:endle les pzocessus de lmnovahon 1
travers les acteurs. Cela a pernus d'identifier quatre phénoménes : _

1) — Les sttuations sont dépendantes de a maniére dont les- acteurs les retraduiseﬁt :

2y—Lle"’ cmxt"‘de l'innovation est un argument, jamais une contralnte objective (La;‘:".'”".'.

~ mise en oiu\ne de robots dans une chaine de production sexphque par. lmteret f

que repr esente cet mvcsmscment pour les spéeialistes de l'mnovatlon) |

3)-la 1eussn? d'une innovation est liée a sa capacité a réunir des alliés. Ce qul falt

avancer pne innovation ne conespond pas a ses quahtes objectlfs et '

eéonoml q;ues mais a l'influence des acteurs qu1 la portent. " |

4)—Le développement des innovations repose sur un réscau informel de 1elat10ns o

n'a pas deistructure de décision hi¢rarchisée.

' - M. Grozier. "Le phénoinéne bureaucratique”. Bd : le scuil. S
* 1 M. Callon. "Eléments pouy unc sociologic <o L traduction”. L'année sociclogique n® 36 of 31,
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Le processus de changement

-Pour faire éyolué'r lg colure, le diz-igéant ‘peut d'abord agir sur-la structure
organisationnelle et sur les sysiémes et p‘rocédm‘és de gestion. Clest la décision la plus
directe, dans la mesure ot elle pése 4 la fois sur les taches de chacun, sur la wpartltlon du
pouvoir, et sur les régles du j jeu en matiere de gestion de ressources humaines.

v

L'ensemble structure/ imaginaire/ calture cest I'élément qui caractérise l‘eht:'reprise,‘
mais le probléeme qui se pose est que cet ensemble se trouve souvent en décalage avec les
changements de l'erlviromlement Dans certains cas, l'entreprise prefeze changel .
d’ envnonnement (c est-a-dire les segments str ateg,lques) que de peser sur sa culture. Et dans
d'autre cas, elle suit le modle qu'a décrit M. Grozier ! : attendre que le décalage dev1enn¢ .
invivable, et changer tout d'un coup, sous la pression de la crise résultante. C'est ce que D.

Miller appelte "A quantum view of change”. 2

Dans tous les cas, le dirigeant, essaic alors de modifier la culture en mettanten avant -
les valeurs désirables, par le biais de documents. Ces documents sont ou bien intemes
(comme, les otganigrammes, procétuies écrites, descriptions de ‘poste, brochure d‘agcuell) o
ou bien externes (domme les rapporis d'activités, pubhclte)

1

On remarque que ces documents porient de plus cn plus les  coulenrs de -

l'organisation. Car toutes les entreprises ont anjourd'hui des couleurs, un log type, un sigle -

qui est affiché sur les murs, épinglé sur les uniformes, et reproduit sur les docuiments.
' | ! ] ’

i f . : . ' . T
Ces symboles vont présenter I'entreprise comme un tout au monde extérieur, et lui

donnent une image propre a elie.

Le dirigeant peut aussi produne des discours sur lorganmisation et sur son

environnement. 1Is seront destinés a 'extérieur comme aux membres de l'organisation.

( es dl%ouss <;ont nouwmfx nrst un avicurs ou des auteurs, cet auteur dout apportei un

savolr, une fag:on de voir fentrepuise ef que chacun peut compr endre.

: M. Grozier "Le phénoméne bureducratique™ Ed : le senil.
: D Mitler " Aquantum \flcw.pf organization adaptation”. Mc Craw — Hill.
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- Concernant les vaieum que doit meitre le dirigeant en avant. Matsushita, qui fut une

pionniére en la matiere. On distingue sept valeurs et qui sont

1) . Etre au service de la nation par le biais de l'industrie.

2) Fawre foujours micux.

3} S'adapter et s'assimiler,
4) Etre équitable.

5) Etre couitois et modeste.

6) L'h r monie et la coopma‘r on,

7) La 1r=*comnalssame

Un des exemples les plus célébres est celui de "Bowygues" qui affiche ses princip._e's.'_- L ‘

|
1

idéologiques un peu partout.

Nous respectons ta dignité et les droits de chacun.
Nous donnons la primauté aux hommes. -

Nos croyances sont cohérentes et stables. Nous y adhérons profondément.”

- Noug trayaillons avec ardeur,

Nos structures sont faites de responsabilités.
Nous sommes une communauté combattante a l'esprit de challenge.

Nous aimons les défis générateurs de progres.

ol ! i ‘l " -
Noéus sonnes internationaux.

i i
Notrk justification est dans le service client : qualité — délai — prix.

Notre développement est plamfic,
Notre personnel ¢st solidaire de nos croyances.

l.a promotion du compagnomnage est fondamentale. -
; |

Enfin, I'aménagement de l'espace et du temps, correspond également 4 un langage de

-T'organisation.. L'aménagement de.l'espace, c'est par exemple l'importance du- style des @ -

bureaux; Iaménagement des locaux, et les habitudes vestimentaires.

Donc 2 travers cet aménagement de {'espace transparaissent. la culture de Fentreprise

et les représentations qu'ont les individus de la vie organisationnelle.

. f
f

: T .
'+ Les sepis valenrs de Matsusitita prises du Yvre "Stratégor”. Inter édition,




L amena;_.,emem du’ temps, est by aiement un element constltutlf de ce langage. Amver
& 10 heures pour partir & 20 heures signifie qu'on préfére, dans entreprise, l'efficacité & la
rigidité bureaucratique.

[ .
C'étatent les différents éléments que lc dirigeant doit savoir comment agir sur eux
i | ) )
dans le but de faire évoluer une culture.

:

% Quelgues remarquev verant de Ia part cle différents actenrs dans Ie but de  ; ;

concrétzser 18 processus di clmn;.{ement

Selon les elhnelog_,ucs ct les historiens, le uhangvuncnt est lent. Ouchi et lekms

"Les entreprises n'atteignent que rarement le degré de communalisation décrit par les‘ L |

anthtopologues sur les sociétés qunis étudient”. En consequence a condition de'ne pas,

toucher aux hypothcses fondamentales sur Iesquelles repose 'organisation, et qui ont trait a -

la forme de régulation somale, on peut agir sur le paradigme qui exprime cette forme et que_‘:' "

la culture couvre. A condition de prendre son temps.

I
b

ro o
Beaucoup d'auteurs partagent le méme point de vue. P.O Berg °, 2 montre que le temps-

est une condttnon mcljeu:r pour effectuer un changement culturel, et que les dn‘lgeants l‘utlllsel-?

pour jouer sur lumve;s 5ymbohque de I'entreprise. Le dirigeant ou bien cheu,he a 01eer une MR
cohérence historique a partir des développements en cours, avec la remtelpretatlo_n du:pa_s‘se"f'_.f-‘i'.i?

en fonction de lévolution voulu. Ou bien, il essaie de définir le nouveau contexte dans

lequel 1 désire opérer. 11 cherche a rattacher la stratégie, la structure, les politiques ace

contexte.

V\. éathe ; ‘: sc"uii‘gne que, powr changer la culture, on peut agir sur ‘lles' )
comportements. Par exemple, en manipulant les régles. Cette action, implique, en particulier
pour 1’elltreprisc de repérer ses dérivants culturels et de s'en débarrasser. M. Schwartz et S.
Davis % cité ung méthode plus intéressante. En premier lieu établir une liste des actibns.;

(Changement  de' stratégie, de structure, création de nouveaux symboles et “disparition .

|
' H
" Ouchi. W et Wilkins, op, cit.
- P.O Berg, "Organizational change ns a symbolic transformalion process”. Dans Organizational culture, Frost More et

ai Sage:
V. Sathe "Implications of «.orporaic cullure" a managers g,mdc o dchcm" Organua[[ou‘li Dynamics automne 198'%
- H, Schwartz ¢t 5. Dm'm "Matching curporaiu culture and businesss strategy". Organizationat Dynamics ete 1981
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d'anciens). Enéuite; essaycr de situer chacune de ces actions dans ce qu'ils appellent "une
matrice de ristlub culturel”. En dernier fieu, faire un tableau & 'doublé-entré'e c1'0'iss'zit;1't_ o
I'importance de l'action pour le plan global et la comp_aﬁbilité avec la culture préscnté., Le
résultat, c'est obtenir une représentation claire de T'aventure dans laquelie est é’ngag’éé-_"., o

'entreprise.

“J. Lorsch ', voit que le changement n'est pas linéaire, mais il avance én_ crabe. Et11 o
démontre que les Ageénts de changement il faut qu'ils disposent de moyens _stmcthrclé
suivants : | ' i
- Des cadres dm&,edms sans affectation opérationnelle pICC!SC (un luxe que t()u’re_j "

ennepmse ne Peut s'offrir).

- Les membl es du consell d'administration.

i
-~ De nouveaux venus.

- Un redours abondant 4 la mobilité organisationnelle et 4 la formation permanente

Ce sont les dlffuunc,s idées et flpplm,hes quont donné des auteurs a plopos du

processus de changement, Done, en conclusion, on peut dire, que le changement cultulel est

une affaire de temps et de mode de direction.

' J.-Jorsch ‘Managing culturc * The invisible Barier {o stratégic change”. California management review n°2.

99



Section 2 : Le changement cuiturel et les différents comportémentsf

Comme on l'a signalé un peu plus haut, que le changement en mgamsatlon ne peut -

étre le résultat d'un "décret” selon M. Grozier. Mais, il y a certains éléments que le dmgeant R

peut stimuler, pour faciliter le changement.
Selon W. Ouchi ', Alan-Fustec et jacques Fradin *; si un cadre choisit d'entrainer sa =

société dans une nouvelle direction il peut agir sur quelques éléments qui sont

1. Instauier Ia confiance : :
Dans les 01gamsat10ns actuelles, le probléeme qui se pose est un. probleme de

confiance et de méﬁance Les salari¢s se méfirent du patron, 1eprésentant des actlonnalres

Ceci se traduit, en premier heu au niveau des directenrs, qui ont peur pour leur carriére, leur

salaire ou simplement pour leur post. Pour les mémes raisons, les chefs de services se -
méfient des directeurs, représentants du patron, et ainsi de suite. Chacun défend ses intéréts -

et par n'importe quel moyen, y compris le mensonge e“a trahison.
cn, y P gecv

Dans les slqgans des entreprlses et dans les théories, on écrit tou]ours que fes mterets ;:"ﬁ
de T'entreprise passent en priorité. Mais dans la réalité, ils passent en second plan. Car pas
mal de grands projets conduits par des dirigeants ou des cadres supérieurs vont 4 l'encontre -
de I'intérét des entreprises qui les emploient et surtout lorsque cette entreprise est d'une

grande taille, '

Exemple . Un dirigeant qui décide de remplacer une partie du systéme d'information,

parce que ce projet étaii‘ bon pour sa carriére. Ce changement a créé de -nouveau’c?_

comportements, il yaeu des pattisans et des opposants: Le projet malheureusement a connu:':
un échec, et entrainant l'entreprise a une perte d'investissement considérable, heureusement -
l'entreprise n'est pas norte, mais on a gravement souiiert. (C'était le cas d'une c_o.mpag_me, e
-d'assurance Frangaise). | | o

I |

L

' W. Ouchi "Théorie Z". Inter édition.
2+ Alan Fustec el jacques Fradin "L'entreprise Neuronale” éd d'organisation.
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La suspicion. (c'est-a-dire la non existence de confiance) a autres effets secondaires,
outre ['égoisme, glie entraine le cloisomnement de l'information, le management par le:

contrdle et la surveillance, l'absence d'enthousiasme, manque d'envie d'innover ou de. * ’

prendre de risques. Elle développe un certain: esptit, celw de la Iutte et aneantlt 1a

collaboration, la coopération et 11 solidarité. -

2 Vaincre les rigidités collectives :
L'évolution cultulelle est devenue quelque chose d‘lmpmtant et de nécessaire. Mals
cette évolution prendra beaucoup de temps & se réaliser, vu I'extréme interpendance entre les AN
divers acteurs économiques. Et vu aussi la difficulté de vaincre les 1'igidités collectives. Car ':‘ :
en effet les fonctionnements des sociétés, pendant trés longtemps: etalt alom di pa.l 1e B o o

fonctionnement de diverses habitudes.

i
]

; 1
A. La difficulté de licencier : Lors de la lutte sociale, des lois ont été étab]‘i dansie 2o
~ but de protéger lcmplm Ces lois nuisent réguliérement aux entrepnses et dans -
pas mal de cas, se retournent conire ceux qui les ont obtenues. ' |
La difficulté de !1cenc1el en est un exemple. Car beaucoup de dirigeants, galdent-‘
dans leurs entreprises des sureffectifs, ou maintiennent pmfms des collaborateurs‘ o

‘non performant a des postes clés. Ces situations persistes tous 51mp1ement parce._‘:

que le }weucwmcm serai( trop coiiteux et difficile. Par le temps; cela: rend

l'entreprise fr aglle car elle aura des charges trop lourdes a supporter, et elle aura e

‘des problémes de management ce qui augmente considérablement les -nsques_-d_ﬁ Lo
crises graves comme la récession, le dépot de bilan. |
C‘est amSI que la défense de Pemploi en arrive & tuer 'emploi. !

"B. L apprecmtwn de la valeur d'une entreprise : Ces rigidité existent egalement
chez les mveﬁtmsems le fonctionnement et la valeur de I'entreprise sont apprecues_.__‘f
for sque cette derniere a des capacités & dégager des profits. ‘ o
Et généralement ¢'est le seul critére que regardent les acnonnanes Or il E ag1t la
d'une maniére 1eductnce et dang,erﬂuse de voir I'entreprise ainsi. ' i

Réductrice et dangereuse pourquoi 7

'+ A Pustec el J. Fradin "L'entreprise neuronale”. Ed d'orpanisation.



Pour répondre & cette question, on peut citer ce que L. Edvinson et M. Malone 1
dans "le capital immatériel de T'entreprise" disent. ils montrent que la richesse et
la prospérité ne s'apprécient que trés mal en utilisant les critéres .Cl.aSSi(]'ueS..d;c. :
comptabilité. 1ls propo'sent d'évaluer en complément : | | _ e
- Le capital humain, c'cst-a-dire les connaissances et les compétcnc_:e's_‘-'des_“_
collaborateurs, leur adhésion & I'entreprise, leur capacité ‘d'innovation, Teur
Tl
culture et feur philosophie. | .
- Le capital structure!, ¢'est-a-dire l'organisation, les marques et les brevets, le‘._ﬂ-'
systéme 'd'nformation (ordinatewss et bases de données), la fidélité des cllien_tﬁ_ "

et leurs principales caractéristiques.

! )
:

Pour ces deux aqfeul'é, I'entreprise ne se mesure pas par le profit mais par la valeur.
: i . - o
Car, une entreprise produit de la valeur, et le profit n'est qu'un éi¢ément de la valeur produite -~ -

qui peut étre utiliser pour investir, former et innover. (voir tableau (G)).

3. L. nécessité de travailler a long terme :

JTravailler a long terme avec les clients, les salariés, et les: actionnaires est - .

indispensable. Car,comme le montre W. Quchi, l'emploi a long terme, nécessite une bonne. . -

dose d'apprentissage. Clest pour cela que les entreprises venlent retenir leur personnel,
puisqu'elles sont investi en le formant 4 travailler de maniére efficace dans un cadre bien-

précis.

) L. Edvinson et M. Malotic. "Le capilal imimatériel de lentreprise” Bd : Maxima Laurent di Mesnil. - S :
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Réalité d'entreprise d'hier encore en Fxigences pour Uentreprise d"aujourd hui
- vigueur aujourd hui ‘et de demain
Production de masse S +———— Contraction du temps
Marché demandeur e «——— Augmentation de la complexité
Mutation trés lentes e «+————- Qverdose informationnelle
Acteurs économiques —_— <——— Interdépendance de tous les
interchangeable * | - acteurs économiques:
Héritage guerrier.et L <+——— Disparition de l'interchangeable - |
économie - '
| i )
Aucune exigence systémique ———»
ni écologique, ni socmlement'
responsable , -
i ’ v v _ _ :
es Impératifs de confiance, stabilité, relation | =
Rapport de force, défiance pera ance, STDIIEE, |
, . i long terme et coopération entre -
Lutte contre les actenrs économiques . . : I
_ . actionnaires, collaborateurs et clients .

. T

Tableau G : La mutation "Entrepreuneuriale”
(Tableau pris du livre "L'entreprise Nenronale)

(A. Fustec et J. Fradin Inter édition)

Clest pom cela qwa les employés demement au sem de l‘emrepnse et que leursJ_.'_-

conmnaissances sont si ploche de ce que l'entreprise exige, et il leur serait dlfﬁcﬂe de trouver”ﬁl

un autre emploi dVCC-CLb,Cd'f‘ah‘Lt‘!lSthuLS.

WL

Donc le udva;l a long terme est nécessaire, pour faire face & lexplosmn de -

lmfonnatlon a 1’ ulg,muntmon de 1'1 complexité, et 4 la contr actlon du temps.

. o o

En conclusion, on peut dire que, le vrai changement, c'est lorsque l'entreprise maitrise "

et ait une bonne compréhension de son maillon éiémentaire qui est I'homme, le centre dg";z"_ .

toutes les rigidités a vaincre et de toutes les solutions & venir.



Section 3 : Le chanzement culturel et autres dimensions

1. Changement culturel et pression exterleln;e :
Les années 80 ont largement donné ume importance 4 ce théme. Le changement
culturel semble bm Iepondle 4 une pression exteueule a I'entieprlse C'est une reponse :f .
m(hspensable a l'ddaptatmn sty atcgque de l'entreprise. Mais sans cette pression, 1l y aurait

peu de chances qu'un changement s'opere,

L’enrreprislze ne survit que st elle sait s'adapter 4 son environnement ou mieux encore, EE

adapter son enwroqnement par son action stiategque Cette adaptation & des’ consequenceq i
sur la structure et sur l¢ mode de gestion. Donc on peut dire que le systeme mteme de A

'entreprise va créer un 1ype d'acteurs spécial, et génére une certaine cuiture.

Si l'environnement change, le systéme risque de perdre son équilibre et I'entreprise

peut se retrouver en pleine contradiction. Les pressions extérieures sont aujourdhui bien

connues et répertoriées. 11 s'agit de changements concernant ;'

A Le chcm rement des retrles du jeu de la concurrence, en purticulier la..

déréglementatwn : Face & la concwirence, l'entreprise est obligée d'accéder & un-

changement stratégique, structurel, et culturel majeur. Comme c'était le cas de L

"AT and T™ L'ouverture 4 la concurrence de ses marchés protégés, I'a obligé a w

chémgémen‘t majeur dont l'objectif était la création de vingt deux socié't:é.s‘effic_acé_i A

pour rempldcu plus d'un million de salanés.

B. La réponse au dcffz Japenais : Si les entreprises nippones avalent un. avantage‘ .
concurrentiel, par rapport aux entreprises Américaines cela n'est pas di au_: s
différentiel de salaires mais plutdt dans la qualité de leur pestion et dans le degie
d'engagement de leur personnel. | | | |
Des études ont été faites, et elles ont démontré que cet avantage était de 1000 a .

1700 Do_lla‘rspar voiture et qu'un tiers a un quart seulement provenait de Teffet
: ! | ‘ .

- salaire. Donc pour Ford GM et Chrysler leur activité ne doit pas se concentrer sur. .

: “Cultufcs entreprise” Ed : Vuibert. Gestion 3
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1

la pr oductlon de nouvelles voitures mais sur le fait de s'organiser dtffélemment et

chang,el leur cuituu, {modifier feur culture). |
C. Les caractéristiques mémes de certaines industries : Ceci co_ncerne_surtbﬁt la e

haute _l'echnolbgie; ou le changement te;:hnologique et- commercial est d‘une_":‘

extréme rapidité. Ce changement ne laisse pas les systémes traditionnels le temps: -
‘ ‘ 8 ) y \ ps -

de se développer de se concrétiser et de prendre place. Donc, ils sont toujours

temis en cause par ces ch angements.
D. La mondmlisau(m de lc( onomie : Cette mondiahsation a tendance a modlﬁer‘*“ ‘
lidée du marche pertinent, a cause des c'hangements -perpétuels 'de-j" |
I'environnement. |

Elle accroit la complexité des opérations et entraine une nouvelle forme d’actio'n,

En plos ces pressions extérieurs qui sont de nature politique ou économique, on. ST
trouve les pressmns cultmel]es ou sociales. En particulier l'attitude des gens vis- a~v1$ de -
Pautorité et du travail qm n'est plus celle des années 1960. Les meécanismes de controle par

le liaut sont moins acceptés. L'engagement est d'ordre personnel, et c'est un choix fait par . %

des individus mieux formés et plus autonomes,

En conclusion, on peut dire que, le changement de la culturé interne est ‘ne'cessaire _

pour falre face a ces plessmns Mals l'expérience du réel montre que le changement ne se R

fait pas toujours Et que le’ ch‘mg,emen[ culturel n'a lieu que si la pression extérieure: est o -

suffisamment forte.

2. Changement culturel et phase de développement :

Les tra'vaux de'A.D Chandler en 1962, sur les grandes entl'epri'ses Américaines a'Vait

montle que toute entr eprlse a une dimension historique, et qu'elie passe generalement par :

des processus de dwc[oppemem SpGlelQllLS

Clest-3-dire, & chaque stade de développement correspond un ensemble cohérent de

dimensions concernant, la structure systéme d'évaluation, systéme de contrdle. ..




C.. Scott (1971) et M., Salter (1970) ‘insistaient' sur I'dée .‘qu'e‘l'chaqu'e ensemble ‘de-__:
dimension, ne pouvait que correspondre "une fagon de vivre" particuliére (on ne parler a
cetle ¢poque de culture), De nombreuses ¢tudes, dans les années 70, ont essayé de
démontrer que la performance d'une organisation dépendait de la cohérence de ces o
caractéristiques. | |

! 4 1

Mais, méme avet cette idée, les acteurs recevaient toujours des messages incohérents
et ne pouvaient pas adopter des conduites claires. La aussi, on est au cour du

fonctionnement "culturel” des organisations.

Dong, les auteurs plus récents, influencés par l'idée de culture, partent du postulat -
qu'une culture a une grande imertie et une certaine réticence a reconnaitre l'altérité.
Le probléme des phases de développement devient critique dans cing type de cas.

{. Quand une organisation, ayant baser ces premiers succés sur une culture

entrepreneuriale, arrive & une taille, o il convient de se professionnaliser,-en -

conservant les mémes acteuis,

2, ‘de}md‘ Im‘u: entreprise mono-produit décide de se diversiﬁe_:r' par lvoie_ de
aéveloppegﬁent interne, ceci nécessite une nouvelle activité avec "u_ne' nouvelle
culture qut doit coexister avee l'ancienne, ue_}a plus puissante. | |

3. Quand unc entreprise & des problémes d'intégration. Comment? Clest Iorsquej_:_" :
U'entreprise pour se diversifier, elle a besoin dune ou de plusieurs _entfepﬁ_ée's',‘;.‘f-
ayant des activités différentes et des cultures différentes. o =
C'est & ce moment 13 que se posent des problémes d'intégratiou. E

4, Lorsqu'une entreprise; s'étant diversifiée au fil des ans, remarque qu'il.est

v devenu difficile de pratiquer trop de métiers différents. 1l faut ‘a]oi's se rephier
sur ce qu'elle maitrise le mieux. |

5. Lorsqu'une entreprise pendant longtemps, elle s'est appropriée d'une position
forte dla.ﬁsi une activité arrivée au stade de la maturité. 11 lui faut alors de se
“'re'\fitalii:ser“. Cette situation est extrémement difficile. Car cette revitalisation
éuppése solllizent la création d'une culture marginale destinée a s'étendre, mais

qui'rencontre,souvent des résistances de la part du reste de l'organisation.
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En conclusion, tous ces cas ont un point en commun, c'est le paradoxe de la culture.

T.E. Deal ct A.Kennedy "ou T. Peters et R Waterman ? par la simplicité de leur.

analyse, sug:,g,erau_nt qu'une cutture forte ¢tait nécessaire au succés de lenuepnse Mais, par_-_ o

définition, une cultme forte est rigide. Pour le changer, ou la faire coexister avec d'autres, au - ™

setn d'un méme mmﬂe, n'est pas facile.

Pour sortir de ce dilemme, les années 1980 ont connu certaines propositions qui sont:
1. On pourra résoudre le probléme si 'on trouve des "valeurs fondamentales"
indépendantes des activités en permettant soit le passage d'une phase a l'autre,

soit 1a coexistence d'activités différentes.

' Mais le ‘probléme qui se pose au niveau de cette proposition c'est qu'il faut .

. pew o
bien définir la valeyr.

2. Le probléme se résout de lu-méme, si la culture de 1'entrep1‘ise repose sur

lldee de flexibilité et de mobilité des hommes. Mais cette proposition est en'.? S

‘conuddlctzon avec ce qui a ete dit au debut conservant ]a culture. Donc on EERE

tourne en rond.
'-)

3. Reconnaitre la profondeur du fait culturel, c'est-a-dire & la fois la lenteur de

son- évolution ot !a diversité de ses manifestatims, accepter le fait qu'il faut -

faire évoluer les systémes sociaux, sozt pour permettre a plusmurs cultures de’

coemste: soit pour penmnettre 4 une w]tuw de s'adapter aux changements'

extérieurs,

C'était Jes {rois pfopositions, qui avaient pour but, la résolution du dilemme de la
calture. Mais on remarque que c'est difficile. Et quiil suffit tout sunplement de proclamer.

ces nouvelles idées pour qu'elles aient lieu.

:T.E Deal el A Kennedy "Coporate culiure : The rite and rituals of corporate lile". Addison Wesley.
2T Peters of U Waternran . "Le prix de Fexcelience™”, \nteréditian,
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3. Changement culturel ot !maﬁm‘ship: :
Parler du s':hﬁ'ngement; sans prendre en considération le leadership, posera un yrai
probléme. Pourquoi ? |
. Tous simpiement, I'organisation s'est fagonnée, sa nouvelle image, en rependant aux.
impératifs du pass€: Seul, efle ne peut s'adapter. Seul in individu, ou un petit groupe, quia
pour rle de comprendre les évolutions et va les interpréter. Et un changement-n.e se fait qﬁé
lorsque, la situation atteint un seuil critique. Car au coeur de tout changement stratégique, on

trouve un stratége, qui va guider ce changement.

. =i | 1 . ’ .
Et dela, surgit le role du leadership, car pour nombreux d'auteurs, les leaderships sont .

les agents de changements. Bt que pour qu'une organisation ou une entreprise se tra,sforme,
il faut quil y est un nouveau type d'hommne, qui n'ont seulement vont gérer les systémes,

mais le plus important, c¢'est le fait d'avoir des capacités pour les transformer.

Les leaderships se définissent eux-mémes, comme des agents de changements. C'est-
-d-dire, pas seulement comme des agents ayant une idée sur ce que devrait étre leur
organisation ou laur entreprise mais comme des architectes sociaux capables d'inspirer le

changement & un groupe. '

Pourquot ies leadership se sont fagonné cette image d'eux-mémes ?.
E R i
, : | .
[ | . . : : S

Parce que les leaderships sont des hommes courageux sur le plan intellectuel et sur le
plan affectif. Clest-a-dire ils sont capable de dire la vérité, d'assumer les conséquences, ‘et
résister 4 la pression des groupes internes.

s croient en la capacité des hommes, lorsqu'il s'agit de responsabilité; et ils savent

animer une organisation pour qu'elle apprenne a le faire.

Hs prennent toujours ¢n considération, les valewrs de l'entreprise, et les articulent

d'abord en un systéme, puis les faire partager par les collaborateurs.

D
|

| "
bo"Cultures dlentreprise”. Ed : Vuibert — Gestion.
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Généralement, ils tirent legons de leurs erreurs, et savent qu en matlele de culmle

(groupe humain), tout est toujours a reconumencer.

lIs savent gérer la complexite, 'ambiguité, et Incertitude. Ce sont des visionnaires,
capables de parler du futur, et de le vendre imagé.

Section 4 : Les'dix clés du changement

Comme nous 'avons mentionner plus haut. Le changement est trés complexe a gérer,

sa gestion doit s'appuyer sur des méthodes, des techniques et des outils.
¥ |

Et pour réussir un changement B. Grouard et F. Meston ' propoéent]es 'dix_c_léS'di;"-

changement, qui sont issues de quatre grands principes.

Avant de citer ces dix clés, 1l faut d'abord, connaitre ces quatre principes qui sont :
1. Principe de g,loballtc
2. Pnncnpe de rupture.

3. Principe_d.'uniVeisalité‘

!
4. Principe d'indétermination.

1. Principe de globalité : |
Comme nous Favons dit au début, une entreprise est faite des composantes qui la _"

concrétisent et des composantes qui 'animent. -

Donc un changement doit agir sur ces deux composantes c'est-a-dire sur ce qui la

concrétise et c'est la stratégie, la structure, les produits... Bt sur-ce qui 'anime c'est-a-dire -

les valeurs partagées, les compétences, les régles informelles. Mais sans oublier que ces =

deux types de composantes sont trés fortement liées.

Si on se référe aux méthodes traditionnelles, elles ont souvent tendance 4 les séparer

et 4 les traiter séparément, et c'est 1 le probléme, car un processus de _change_ment doit. -

' B. Grouard ¢t F. Meston : "L'entreprise en thouvemeni”, Ed Dunod.




intégrer ces deux composantes en méme temps pour quil y est des résultats positifs. Cela:

suppose d'avoir une vue globale de I'entreprise méme si le changement ne porte des fois que .

sur une de ses parties exemple sur entité, fonction, systéme.

~ Si-l'objectif est de changer profondément I'entreprise comme dans le cadre de
processiis de revitalisation, de restructuration ou de formation, il faut que les deux types de
composantes soient considérés comme importantes, st I'on veut que le changement soit réel

et durable.

[ e |
2. Principe de rupture :

‘Le changement  exige de déséquilibrer la situation existante et de maintenir

I'mstabilité durant tout le processus. C'est-a-dire, exiger une rupture par rapport a-la .

situation présente.
Le degré dimportance de cette rupture varie, selon le changement & effectuer et le

niveau d'adaptabilité an changement de I'entreprise.

‘Cette ruptute consiste des fois 4 une simple adaptation bien acceptée. Mais des fois,

elle provoque un véritable traumatisme. Comme par .exemple, les changements .qui’ - -

entrainent des licenciements.

b

|
Les conseguences du changement sont nombreuses et mqmetantes Car 1u1 -méme; il

peut étre, une source qumetude de tension et de desagrements La création de cette' "

rupture est le p1 emier obiecm du processus de chanbemenfs une fois sa fi nahte deﬁme

Le déséquilibre de la:situation existante doit se faire dans le sens voulu et doit étre -

maitrisé, ce qui nécessite, de mobiliser des ressources importantes.

" Une fois la rupture initialé provoquée, le changement va se reallsel mais- 4 la-

condmon de mamtenn un mveau d mstdblhte gleve.



Donc, en conclusion, on peut dire que le changement se nourrit des risques, des‘
mcem‘mdm de linstabilite, et il est {4 pour gérer ;es opportunités, qu'il crée mewtablement
Cette instabilité que erée le Ghdllgpem(,ﬂt doit étre vécue comme un phenomene posmf par
les salariés ou aies individys pour ne pas iu-stemem frouver 4 tout prix la stabilité. S'efforcer
a maintemit, une mstab]llte positive, et uue situation, qu'on trouve generalement dans les
entreprises, otl le chang,emf,n* fait partie de la cultme C'est-d-dire, il est une valeur paltagee -
confrajrement, aux entr cprlqea of, le changement cst pergu comme menagan’r et c'est le cas

de la majorité des, en‘n‘epr_lses.

‘ 3 Prmupe d'universalité :
Pour qu'un changemem s'effectue, il faut la partmpatlon de tous les salalles de.

T'entreprise. Et ne peut étre obtenue que si chacun peut jouer et joue un role actif et positif

dans le processus de changement.

Le principe d'universalité demande que chaque individu appartenant 4 cette ..
entreprise, doit : ]DI’OpOSf:l décider, agir et soit responsable bien sir en fonction de sa’

position. Et non pas gtro divisé en denx catégories, 'une décide et 'autre exéeute,

Une universalite, ne peut ¢tre possible que,. si le systéme i-nforrnatiom_lel__’et
décisionne! fonctiomne du haut vers le bas et du bas vers le haut Ce qui iinpli:qiit_-‘:,:-
I'association et I'élaboration A la prise des décisions.par les salai'iés Ces salariés -c']"'ui;. se
trouvaient généralement sur le terram, donc trés loin des & ands centres de demsmn ce qul
permet. de dire qu'ils sont au courant de tout ce qui se pa‘zse au niveau du terrain de travail,

et dela faczhtemnt, la prise de décision et qul sera, une décision réelle basée sur des -danees

concretes.

4. Le Pri‘ntii'pe d'indétermination ;

Lexpeuem,e de dmfferr;:ntf*s enireprises montre que le changement est 1mma1tr1$able L

mais, en réalité; le chﬁngeme it est pamdlemcnt maitrisable. C est-a-dire, 1l saglt la de“

puider, de conduire, et de piloter ce chiangement, '

o Conduire et réussir fe changenent*. Edouard Michelin, Ed - Dunod.
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Pour réussir le changement, il nécessite une m