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TABLEAU N°0%:LES THEGR?ES DU CHANGEMENT SELON R. BOUDON

TYPE | DEFINITIONS EXERPLES
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O % ' .
condionnelies Bahrer!d?rd‘_ -
i industnalisalion dissipation des conflife de
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fype * Nurske
S Loi Les gercles victew! de la pauvrelé.
oig . .
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production semi-féodaux.
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roisiéme Forme du . _
{ype changemerd Kuhn : _
. Revolution scienfifique
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Type changement (| " Me- Cleland:
' The acheving soviely |
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7 ..
m Y

Changement Comportements
organisationna siratégiques

‘“x F
x"\ L Ve

4 Ressources ot -

ComIginies

Source |« le manager & écoute du sosiologue » p 237, P Morin . Fd.
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23



| : Fogesill A0 Joa D
BYRECI e FURIE X1 JUPPICL - L IVPRY PN SVEVR ) IVLTINE. T IPY JUI F VG IR oY
Oftabool 8 (§en gty (2501 5 Sansally 3 g pell IS8T D003 e Jomy Ayl 35 gl
A Sva (compétences) .x-:if‘;*iid el undiy (savoirs) cioleall jad le
Agie A0 A ye any ns“‘-‘L-"-ﬁi
(Eomell s panal § L5 A Cly ) e olaely Yy lah
(gl Méﬁ;yuﬁ SIS Y FE A CRT-s U JPNIELVPTI p Ciky
g 4 Faia oAl e N
Loapall 5o a bl o ol ol e 515 g3 ds s pey UK il Comy -
N Gl o il el 0 iy ] (G
FAEUE U PER P WPV DL PRI ) PEN O SV REWR I KR LV SNTEL: FIPE TV PRI SR
el B GhaddE Hoeh AT sy Sussnall

J.u:._uigm =ﬂ£‘~y&} Lunespall ey ¢y g;iﬁi el ghiall oy yuy SR il adlly

RUN R EIPRUTIRys B, P g TRVPRUUTIEC I PR L L) FASEATPLURE P PO BB
{13 paa gy a3l 05 a8 5 AN

c;!i:a..a_.-_\f’_-g lﬁﬁmﬁ :r!k_'}i_-\ji x:"Bf:ﬁ‘_gk. __‘i.:n;\‘_m_aii i_.!_’t,‘g\_s:h_;'l C_xu i&'?":“f!\ (‘;ﬁi :i.?ﬁix“ é}i& g u):j;}zj!i -

Y gt el IS W g o (e Y P 8 pabeall GIEINL N ol
{organizationnel learning

et} e ool {.-.L‘_'ﬂi AN g;:::li e i e of Bl =W eda s san
| gl & lanall aael] Cunydslsladiod 5 LB pa LKLy

Al it Ly B e (R A 8 W s (C Roger) rao o S5
Bal ehey Palliayy e 228 A0 O ool e To Bed 150 230 an U LA
U AT NE e tlay o 538 iy e oLV Lo gmy AW

Jabs B Gpeel o s lpadly ofall ol 5850 o Gad WA i o
S19907 SosN1 Anhd B el B A g LS Y alll Al ye b Lass¥ ) adaTil
2000

29



U g gunall b (4 &) epshuan o € (B EIES by < 0N o3 i
{C. Argyris 5D Schofl) Gsh o 5 onsdl & o Eo gy LS s g B 5ot lina,

- Croyances et vision
du monde.

Systéme de symboles
et de significations.

- Rézidus historiques
fraditions e contumes.

normes ef des contumes.

- Développement des prémisses et
des anticipatione.

- Cherchent récompense,
reconnaisgance et sentiment
d’appattenance. '

- Bont partagas enire un
opportunizme calcolatenr et lewy
engagent envers I organization. /
- Font preuve de imiies cogadive

Société Histoire Contingences
{ La société ambiante et ses La gendse, I'histoire, les Les caracteristiqnes
caractéristigues répsgites, les tribulations ef ‘{Echﬁﬁi?giquﬁﬂ,
cultorelles, sociales, laz échacs, les valenrs des sconomidies,
politigque et juridique leaders passés. les mnﬁcurr&zitleiles st ;
compétences motrices. les reg Eﬂfﬂ} Iau'es {ql:l on '
7 Contextes
i Prézents
Soutten mutuel ¢
- Caitore ' B
Stroctuee _ -
Renforcement etél;igﬂ/“im ation
A
Individo
T *V
AN
é . ‘ — Com&xteﬂ‘-
Valenrs et prémisse de - Cherchent & comprendre ce qui - Buts et ﬁ-*trategie
décision et d’action e passt. explicites.
- Apprennent des habitndes, des - Siructoration de

Uorganization.

- Syetéme de motivation,
de formation et de
rémunération.

- Structure d'antonté et de
conirdle.

- Bysteme de gestion
(Budget, planification,
informatique de gestion),
- Ce g est atort esl

TABLEAU N°5 : ACTION DU CHANGEBENT SUR LA STRUCTURE
* Un modéle de forganisation ou e changement doit agir sur es frois
composantes de b shucture. (Repns de fenirepnse shalégigue
{Penser la stralégie) Yvan ALLAIRE- MIHAELA E. FIF?SIRFTI ED;
GAETAN MORIN 19393,
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TABLEAU N°6 : DEUX NWVEAUX I’ APPRENTISSAGE
Pour C. ARGYRIS et [} BCHON, une argarization
est apprenante lorsquelle parviant & réalser ds
maniere durable un apprendissage en doublke bouck.
Souce | i « les organisabions © élal des savei= » P

184 Fd Sciences humaines.
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TABLEAU 7 : L'APPRENTISSAGE ORGANISATORNEL

a. L'appreniissage toumne vers [oparationnel

La gestion de I'expérience

&

e

Vexpeérimeniation

L intellizence

~ Accumulation positive

- Diffission du savoir durable

- Réflewvité construciive
- inlerfagage de compélences

transitores

bh.  L'apprentissage tfourne vers la siratégie

La gestion de Pexpérience

Lintelligence de

Faxpérimentation
Caractérs
- Répétitfs - Inédis
- Réversibles - léversibles
- Séparahies - Contexduatsies
Facteurs d'influences
" inferne - [npatie exteme

- Conirdlables

- Men malinsables

Hesultats

- Alaaloire

- Inserams

Koenig G « Repérage des lieux » RFG 1993/ 1994 P77
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TABLEAU N°08 : LE PARADIGHME DU CHANGEMENT

NTERETS |

|

srmmr‘s& ETRUGTBRE CONTENU [ PRGCESSU
ET CULTURE -

Source : culiure d'entreprnise : REITER R. et al
Ed. Vuibert/ gestion p. B8

Le paradigme est un corpus de eroyances d'une commurnaute scientifique,
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TABLEAUN®10 : LES QUATRES MODELES D'APPRENTISSAGE GULTURELS
(R. BAINSAULIEU)

Hodele {aractéristigues des actions dans
d’apprentissage Types d'actews : f"% .
Venlreprise
cuthurel
. Achions de revendicafion collectve 3
Fusionnel Acteur de masse o .
- direction syndicale
Négociation Acteur siratégique Actions de diSC.UQSEGn, Q'_esaute mals
' aussi de coalfion
Anits Acteur de soi Action dintégration et de
reconnaisaance personnelle
Refrait Acteurs ailleurs | Action de non intégration

Source : « Fidoniifé au fravail » . Ed. Dalloz, 1385
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TABLEAU N°11 : LA REGULATION CONJOINTE SELON J.0 REYNAUD

REGULATION AUTONOME _ REGULATION DE

- Salariés
- Régles produlies de

- Diraction
- Régles informelles

Fintérisur. DIOPres aux groupes.

A

- Regles informelles - Hagles formelles

DIOpres aux groupes uridiquement définies

< 5
\\f’f

REGULATION

- e sont des « régles

il jeu ».

- Elle esi définie surila
hase de négociation
el de compromis.

Source : les régles du jeu. A. Collin, 1389 {réeditee ot completae en 199?}
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TABLEAU N™12 : UORGANISATION APPRENANTE

1 "organisation apprenante - peut Sire déhinie conune une organisation qui

* 5e congolt comma un systéme d'apprentissage collectif gui constnisit en
DEManenca son fE

* st en éfat de vigilance.

<.

* Crée | capiialise of difuse des connaissances of des saveirs faire nouveaux.

* Améliore les compélences de ses membres.

* §'auto — évalue et 5¢ compare aux meillaures.

* S& transforme pour alfeindre ses objectifs.

Source : J. Brilman, op cite. Chap. 14 p 358,

TABLEAU N™ 3 : POUR CHANGER LA CULTURE
Les 07 laviers pour fonder ou changer iz culture !

Dhniger | ¢ est fonder ou changerla culture, 3y a confradichion entre a siratégie et
ta culture, ¢'2st ta culture quilemportera.

1. Le {angages : _
Changerfes mots : les représentalions sont #8es aux meofs.

Z. L'education :
L g formafion aux concepts ot praligues nouvelles.

3.La prepagande :
La communication encore ef encore.

4. Les predictions créatrices, acoéléralrices of destrustives :
MNécessild of vision

5. L'altente nomative ;
I.es valeurs, les indicateurs, les objectifs, Ia reconnaissance, les
récompanseas ef o systéme de emunération.

£.1a mode
tire  la pomnte du progrés af profiter des modes

1. Les exemples of moddles culturels :
Les oniefs, los équipes ou fes entreprises performantes, les héros de
Forgarusation.

Source : J. Brilman . op cité . chap 3 visions, valeurs et
changement de cullure, p 68,
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TABLEAU N° 14 : RESUBIANT LES CARACTERISTIQUES
DU TRAVAILLEUR AL GERIEN

monirent les valeurs of mentalités pré- industrislles.

Ges caracteristiques du travallewr Algérien qui selon Z. YANAT )

Une predominance 3 Poralité aves une importance des échanges
direcls.

Une tendance i tourner los situations les plus périples & Ia derdsion.

Un certain optimisme entache d'une forme de fatalisme attentiste.

Ce fatalisme conduil 3 une remise en cause du changement

souhaité.

Une prédominance du sentiment.

La region ef e tervoir sont des points d'aftachement d'aftraction

puissante,

Une pridominance du respect des groupuseules du terroir sur les

régles professionnelies.

Une attitude traditionnelle donnant un énorme poids 2 la « parole

donnae ».

Une farge dominante rurale - fradiionnelle dans le comportement

résumé par les valewrs ¢i - aprés :

e Prédominances des valewrs du monde rural.

= Grande influence et allrail dos milieux dorigine.

p o8 P Dlalad 185 4 ppeay 5 Jaolly 483 1K 5 2 M n T 3880 & LAY pelah 0
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TAELEAU N"15 : QUELQUES PRESPECTIVES SUR L'APPRENTISSAGE
ORGANISATIONNEL

adapié de Argyris C. et Schon D. , 1978,

Appioches

Principaux concepis

Lien entre apprentissage
mndividual et apprentissage
organisationnel

Evoiutionnist
e

test

L'appreniissage organisationnal
COMDHS  comme  une
neunsfique  pemmeifant  de
combiner différentes roulines de
fagon innovante pour s'adapter
d Fenvironnement.

Distinclion  officielle  enire
compétences individuelles of
routines organisationnclies

L'apprentissage srganisationnel

il est ¢créé par les stuctures

‘ est comprs comine unjdautortd  admises  dans
Btructuraliste |processus  de  transformation |lentreprise.
des shuctures dauforité of de|
décision dans l'entreprise.
Les organisalions sont des|Distinction des  niveaux
systémes qui s'auto - régule ot{d'apprentisaage en fonction
s¢ maintiennent & fravers des|de fa resiructuration

Systémique

cveles d'action, d'esssiz  ef
demreurs  ef de  comections
d erreurs.

cognitive qu'elie enfraine.
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CGulturelle

{ "apprentissage organsationnel
est Ia puse de conscience par
les individus de la fagon dont ils
créent leur réalté sociale 3
travers leurs interactions .

€
£

{iravers

Lindwvidu  apparait  par
internalisation de processus
sociauy et 3 réalie
organisationnelle st
sovialement  consiruife 3
fles  Inieractions
quoldiens.

Politigue

Les otfganiaations
constiuéez  de
dintéréls divergents.

qroupes

gonf

Raflesions cenirées sur ia
théorie des jeu et 13 nelion
de confii

- Groupale

L'apprentissage est un lerme

cadre d'un groups.

observé auy individus dans lo
groupas

| &3 organisalions sont vues
comme un ensemble de
pius  ou  imoins
cordonnés

Anthropomeor
phique

Les organisations ne peuvent
&tre réduites sux individus et &
leurs inferactions . Ge sonhi des
sujefs actifs, intefligents, et
possédent  des  objectifs
propres.

GConfusion tolale des niveaux
d'apprentissage individuel et
d'apprentissage
organisationnel.  Wiétaphore
ufifizée Wéralement

Visionnaire

Les apprentissages ndividuels
donnent fieu 4 des visions
personnelles  qui  ensuite
recomposées en une wision
partagée enlre les membres de
Forgamgation.

Cest e rile du leader
dorienter  les  visions
ndwiduelles ef dorganiaerle
fravaill ep équipe ef le
dialogue afin quune Vision
COMTUNe émarge.

| Théone de
Yachon

t?.ﬂ}f}&ﬁﬂﬁﬂ

| 'apprentiasage organisalionne
esi un processus cognillf achl
qui consiste & organiser de
fagon permanents. i s'agit d'un
d'inveshgation

I réflaxive.

L a théone ublisée au gein de
Forganisalion ast  en|
consiante ¢laboration & parhr
dimages privées el de cares
publigues qui sont les
yerieurs de Papprenbssage

Source ; CaherFrancais N° 287 p 57, 18896
enfreprises.

prpanigationnal.

Management et organisation des
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(16 a8y Jsanll i) LAls pal sdgd dpleal) Cillaladally Alia ol
TABLEAU N°16

| COMPARATIF DE L’ENVIRONNEMENT DE L’ E.P.L
AVANT ET APRES LES REFORMES ECONONOMIQUES 1

RUBRIQUES

AVANT LES REFORMES

APRES LES REFORMES

Plan Annuel élaboré 3 partir

Elaboration dun PM.T.E en
fonction des grandes lignes

Planification thiongE‘;s quUINQUENNAaUX, 4. v\ o1 tion du marché.
: Proposition de [entreprise;Choix de 'entreprise
Organiegramm soumise a lautorisation
préalable de la tutelle _
Létat décidait des L’état se charge de tout projet
I : investissements assurait leur s’frateg:qge. L
nvestisseme financement et chargeait L'entreprise peut financier tout
nt lentreprise de leur projet par fonds. propres ou
réalisation par d’autres moyens.
| Objectifs fixées  par
Production Objectifs fixés en|lPentreprise en fonctions de

concertation avec |a tutelle

Pevolution du marché,

- &7 -




Distribution

Obligation faite a 'EPE de
vendre ses biens a une autre
entreprise  publique . de
commercialisation

Les EPE peuvent créer leur
propre réseau de distribution
ou vendre a tout autre réseau.

Mise & part certains produits ;

. | dont | marges
. Prix homologugs en accord ° o0 9 .S,ont
Prix avec la tutelie plafonnées, les prix sont liées
a l'offre et & la demande.
\ e Systéme base sur l'offre et la
Systéme SGT définissait un dgmande dans le cadre de la
Salaires |salaire de base lié au poste

de travail

loi SMIG ECT ...)

Source : Restructuration industrielle (Tiemcen 1995 : Juillet.

Communication de RAMDANE :
« Un recentrage sur les activités et les métiers »)
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LES ACTIONS DU P.M.T.E. D’ERIAD - S.B.A.

Actions et/ oy décisions Critére de choix Avantages
. Investissement :
a. Existants :
- Renouvellement  des | Utilisation maximale des U.P. | Micro-
équipements de production. | investissement.

- Extension des capacités de

production.
b. Les projets neufs :

Pates ef mais

Valeur =17 m DA

- Afelier au niveau UPEW
pour usiner les piéces.

wilaya.

|- 05 minoteries blé tendre{Dans  zone de  deéficit,
(500 gxfjour). infrastructure disponible, route,|Reduction  des
- 01 minoterie blé tendre|eau et electricite. colts de
(2000qx/ jour). - Implantation de silos. Iinvestissement.
- Levurerie - Zone pouvant approvisionnef
- Imprimerie le sud. Réduction  des
- Confection emballage Kraft |- palier aux aléas de ce produit. |frais.
- Unité aliment de bétail. - Reconversion des U.P.
vétustes en  unité  de
conditionnement.
- Valorisé les issues de
meuneries qui sont importante,
2. Distribution : '
- Utfiser les dépdts de|- Régulation du marché.
ventes pour remplacer le|- Durée maximale d'exploitation
marché. du parc routant.
|- Renouveler le parc roulant,
|- Utilisation rationnelle des
parcs roulants.
3. Maintenance :
- Création du service|- Au niveau des U.P. pour|Autonomie  des
maintenance premiéres | intervention rapide. U.P.
urgences - Intervention au niveau de [a

Palier aux arméts

des U.P..

-61 -




4. Ressources humaines :

- Stabiliser I'effectif et

I'emploi. _

- Reconversion de la|- qualification Utilisation
pléthore. rationnelle  des
- Formation du personnel| .. ressSources et
dans le management. motivation.

5. Finances :

- Assainissement de la dette | Mise a zéro des compteurs. Un

et du découvert. assainissement

- Regroupement des achats | Economie de coflt. partiel a  été
dans le cadre des entrepris dans le
importations  (groupement cadre du passage
d'intéréts) ' a l'autonomie.
Source : Plan d’action a moyen terme de l'entreprise (PMTE, 1990 —

1994)
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TABLEAU N° 18 : ACTIONS DE REDRESSEMENT
 ETVOLET SOCIAL DANS L’E.P.E.

[ ANALYSE DE L’ENTREPRISE }

S— [ EANQUE DE DONNEES ]
CESSION -
D'ACTIVITE

ADCPTION DU PROGRAMME DE
REAJUSTEMENT ET DE REDRESSEMENT

PROBLEMATIQUE DES
- SUREFFECTIFS

GESTION DE L'OUTIL DE
PRODUCTION

i s AR M
GESTION DE
L'EMPLOI

FESRTRE I ot it v
NON RENOUVELLEMENT DES
CONTRATS DE COURTE DUREE APPLICATION DU DISPOSITIF DE
PROTECTION SOCIALE

REDRESSEMENT

RETRAITE
ANTICIPEE

Départ volontaire

REDEPLOIEMENT

ASSURANCE
CHOMAGE

CREATION D’ACTIVITE

~ Source : Document holding — ocuest

{Schéma Corrigé et enrichi par nous méme)
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| TABLEAU N°19
ORGANIGRAMME 1 : ERIAD - SBA
Aprés autonomie et plan de redressement

ASSEMBLEE | - A. |
GENERALE [T~ AUX COMPTES

ATE + CP |¢

DIRECTION :
HYGIENE BT SECIIRITE - [E

¥

Source : Document interne de {'entreprise

DRH : Direction des Ressources Humaines
DFC : Direction Finances et Comptabilité
D. EXP : Direction d'Exploitation
D.C : Direction Commerciale
D.D : Direction de Développement
DPCG : Direction Planification et de Contréle de Gestion
UP :  Unité de Production
- UPEW : Unité Polyvalente Economique de Service
ATE : Assemblée des Travailleurs de I'Entreprise
C.P. : Conseil de Participation
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TABLEAU N°20
ORGANIGRAMME 2 : D’ERIAD APRES 1998

— 74 -

B P.D.G.
ATE. CP.
DIR. DEV EXPL
DAGR.H. b.F.C. AUDIT COMMERCIALE
iy )
UPEW U.P.C. U.P.

Source : Document interne de 'entreprise
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DIRECTION GENERALE :
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ANREFTTA

Centre MAGHNIA

A

Centre NEDROMA _

SEBDOU
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TABLEAU N° 25
1 ORGANIGRAMME DE L’EMIFOR {1980, EPL)

DIRECTION

SECRETARIAT

DEPARTEMENT ADM ET
FINANCE

-

SCE COMPT ET

SCE. AD.M SERVICE SERVICE

FINANCE REALISATION MATERIEL

Source : Document de entreprise
le statut de Ventreprise a cette épogue (1980) est
“une entreprise locale de wilaya. Le directoire de
surveillance relevait de la wilaya.
lLa structuré est fonctionnelle et simpie. i n'y a pas

de niveau hiérarchique.
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DIRECTEUR GENERAL

AUDIT ET CONTROLE

SFCURITE

TABLEAU N°26

ORGANIGRAMME NOUVEAU 1995

I St

DPT . TRAVAUX

DEPARTEMENT

oA

DEPARTEMENT

+

SRR 45

SCE.REALISATIO

SCE REALISATION

SCE. ADM.GLE

SCE.EXPLOITATION

i

DPT .TRAVAUX DPT .ADM ET m
FORESTIERS GENIE CEVIL FINANCE EXPLOITATION m MAINTENANCE
2

SCE.REALISATION

I

SCE.PRODUCTION ||
PLANTES |
: :

SCE.PRODUCTION
AGLOMERES

SCE COMPT ET
FINANCE

Source : Document inteine de l'entreprise

TS e

SCE.COMPTABILITE
ANALYTIQUE

Structure divisionnelle aprés autonomie et nouveau statut juridigue. Elle devient E.P.E.

l.m_@_l

!

SCE.REPARATION
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TABLEAU N°27

ORGANIGRAMME DE SOMEWIT (E.P.L.)

B R T A A BN A RS SRS
SERVICE DU PERSONNEL SERVICE MOYENS SCE COMPTABILITE GENERALE & ATELIERS DE UREAU DES MARCHES
GENERAUX FINANCES PRODUCTION ET COMMANDES

R o =T

71 = m .

= P = "_ 3 -8 % = Sl @
o (e 3 v L. = o o T = B m
A S0 . 221|285 8250 R Ells2) &
2 m @ p = m =2 = WW 2] 3 HH =
=1 = Q -t i 28 = | = F =3 Z 1IR3 &

=i = Z m m : m = m m =

O m _ m m

= = N : % : =

Source : Document interne de l'entreprise
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TABLEAU N°31
ORGANIGRAMME : FILIALISATION DE COTITEX SEBDOU

o

m \)
COTITEX SEBDOU (EPE) ||
1998

OT

I R

EXAM- ORAN

DENITEX - SEBDOU

1998 = RESTRUCTURATION DE L’EPE COTITEX SEBDOU EN DEUX
: FILIALES

Source : Document interne de l'entreprise
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TABLEAU N°32
_ ORGANIGRAMME DE L’ECT
APRES AUTONOMIE ET PLLAN DE REDRESSEMENT, 1995

Source | Document interne
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TABLEAU N°33
SCHEMA DE RESTRUCTURATION
ARRETE PAR L’AGEX DU 16/12/1997

FILIALE
SOFELD

Entreprise mé¢re ECO

- Gestion des projets ” Carreaux Sols
de Ain Tedless et Theniet El- Had

i - Opérations Assainissement des

comptes antérieurs au 31/ 12/ 1997

- Assistance aux Filiales en :
Organisation, Procédures et
comptabilité

- Promotion d’une politique
industrielle

FILIALE
CAROSOL

[ i’artenairc EPRO ]

Bt

R
FILTALE CERAMIT
Céramique
Sanitaire

FILIALE CERAMIR
Carreaux Revétement
Mural

L L

FILIALE CERAMIG

Céramique
Sanitaire

mmelp Antérieurs a ’opération Restructuration. Document ECO.
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TABLEAU N°34
SCHEMA DE RESTRUCTURATION DEFINITIF PROPOSE

FILIALE
SOFELD [§ € —
30 %l B

[ Partenaires ]

ENOF. ECVE

FILIALE

GROUPE ECO || mmmcosmady-

FILIALE
CAROSOL |

4%

[ Partenaire EPROJ

FILIALE
Engineering

Carreaux
Revétement mural
de Tidjeia‘bine

 Partenaires
ECE, ERCC

Développement
: ;

Activités
Engineering

-

N FILIALE
FILIALE

CERAMIG
CERAMIR Céramique
Carreaux Sanitaire

FILIALE
CERAMIT
Céramique
Sanitaire

FILIALE i FILIALE
Carreaux Sol || Carreaux Sol
Ain Tedless | Theniet El- .

Revéement

Projet ™
Theniet El- Ha‘d:

— Dossuer transmis pour Décision au Hoiding BMC le 28/ 03/ 1998. Document ECO
Source : Document interne de 'ECO
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TABLEAU N°35
LE GROUPE E.C.0.

DIRECTION GENERALRE i

P mmgmesnes e enos
PR Y sl e

l— . CELLULE JURIDIQ

e

Direct. Conirdle de Gestion | DHrect. des Finances

Division Technique

FILIALES |

e T R e R T

CERAMIT TENES CERAMIG GHAZAOUET
ORGANIGRAMME ACTUEL
ECO - 2001
EFFECTIF
| CERAMIR 347 E—
< CERAMIG 523
CERAMIT 628 FILIALES

PROJET=  SOUAHLIA 21
TENIET EL HAD 20

GROUPE - ECO

Source : Document interne de F'ECO
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introduction : Comportement managérial ot changement dans Fentrepriso

Dntroduction

e processus des Réformes économiques, lancé a partir du début de

Pannee 1990 en Aigérie a transformé l'entreprise socialiste (G.S.E) en -

société par actions (S.P.A) dénommée entreprise publique économique

(E.P.E).

Ces réformes qui se veulent comme une issue a la crise économique,

politi'que et sociale ont remodeiées complétement le st:héma d'intervention des
différents acteurs sociaux en présence : _
* ’Etat n'intervient plus directement, propriétaire des E.P.E; celui - ci reste le
propriétaire actionnaire de son capital par Vintermédiaire des Holdings®. |
* L'Entreprise (E.P.E) devenue autonome, se fixe des nouveaux objectifs, tels
cjué : 5 . . _ : o
La restauration de son identité et de sa per’sonhalité[ |
La réhabilitation de sa stratégie et la prise en charge de son devenir.
La prise en chafge directe de ses affaires par elle-méme et sans
injonction aucune, _ | \
La recherche de |la formation d'esprit d’entrepreneur appelé aussi nouveaux.
managers. En un mot I'apprentissage de nouveaux réflexes de survie d'abord,
ensuite de recherche d'équilibre économique et d’exigence de rentabilité de profit.
* Les travailleurs, devenus salariés, inventent eux aussi de nouvelles

stratégies comme réponses aux nouvelles contraintes quimpose le changement
_dans la dimension économique sociale et politique.
Les E.P.E, vivent une sorte de transition lente marquée par |a coexistence de
deux s&étéme’s de gestion voila bientot plus d'une décennie (1990-2000). | |
Dans cette lente mutation, il est difficile pour nous de saisir les changemen{s |
et d'interpréter leurs sens et de mesurer leurs forces. L'étape d’apprentissage
demeure un passage obiigé, un passage incontournable ol I."E.PE, devenue

'_ Les holdings ont remplacé ie fonds de Participations dissous en décembre 1995. 11 holding§ g’érent
les capitaux marchands de | ‘Etat. (Voir Annexe). Actuellement et & partir de 2003, les sociélés de -
gestion des participations (SGP) ont remplacées tes holdings.
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Itodaction ' ' Comportement managésial of changement dans Pentreprise
autonome, doit faire un saut qualitatif pour s'adapter 4 la nouvelle dynamique .du
- marché. '

Cependant, il faut souligner que le passage & un nouveau « Systéme
économique » n'a &té ni précis, ni bien organisé, ni a I'abri de nombreuses hésitation
. (A.BOUYACOUB, 1988) U,

La question qui se pose & nous, est de savoir comment les " Managers®- de
ces nouvelles entreprises autonomes vont s'approprier les espaces décis.ionriels,'
- abandonnés jusque la du fait de ié_gestio_n administrative et centralisée de'_
- Péconomie ? |

" Comment vont-ils faire pour y parvenir ?

Vouloir répondre a cette question, c'est d’abord essayer de poser une série
-d'interrogations, qui tout en constituant la trame de notre problématigue, interpelle:
les acteurs de Fentreprise en présence. Ces questions et interrogations noi:_s ies
résumons comme suit

. Comment les acteurs sociaux vont-ls geérer le changement dans
I’entreprlse ? | .
| - Ou pour reprendre une idée de R.SAINSAULIEU, comment les « hommes
: oser_alent t- ils s'engager dans une telle aventure de changement ©7? » -
| - Le nouveau statut de Fentreprise (statut juridique) va t-il induire de nouvelles
reg!es de jeu ? Donc de nouvelles stratégies des uns et des autres ?

- Quelles sont donc les déterminants des nouveaux comportements et
pratiques da_r_zs I'entreprise ?

- Déns ce processus de changement, tant sur le plan micro, que macro-
économigue, social et politique, y'a t-il réellement apprentissage managérial, pour
vivre autrement le travail ? Et par la récréer une nouvelle culture d’entreprise !

- Comment se débarrasser des anciennes habitudes héritées d'une gestion
bureautique et centralisee ?

- Y- aurait-il résistances aux changemenis ? Comment Ies exphquer ?...

Comment faire accepter le changement ... ?

- BOUYACOUB .A. : « /a crise de la gestion dans les entreprises industrielles publigues » . CREAD
N°16 - 1988 _
%. Managers : est mis entre guillemets, car nous considérons que le management comme forme de
g]estion en Algérie est une fonction atrophiée, pour ne pas dire inexistante. .

SAINSAULIEU. R : « La démocratie en organisation » Ed. les méridiens.




intoduction ) Comportement managérial ef changement dens {'entreprise

C'est & ces questions que notre recherche et nos fravaux de terrain essaient
de cerner, d’'expliquer et d’analyser en vue d'apporter des éléments de réponses au
changement des comportements, qui exercent sans aucun doute une influence
déterminante aussi bien sur 'activite economique de Fentreprise que sur les acteurs
eux méme. il va s’agir de détermiher ce qui réellement a change : les pratiques, ia
culture, le degre d'autonomie des managers, les convictions... . Mais avant d'aller
plus loin, justifions d’abord cette attention accordée aux nouveéux éo’_rriport‘ements,

des cadres et des travailleurs, devenus salariés de 'entreprise.

. COMPORTEMENTS DANS ’EPE A LA VHLLE
DES REFORMES

Tout un chacun sait que par le passé,- I'E.P.E. vivait dans une situation .
d’autarcie, fermée sur elie méme, elie ne souciait point de son marche, ni de son
environnement. | o S - | |

Protégée par I'Etat, cette deriére, continuait méme a I'assister ' dans son
" agonie par des méthodes telles que la restructuration, les assainissements et
d’autres procédes : découvert bancaires - maintien et paiement des salaires.

: 'i_es futtes, tensions et conflits dans I'entreprise, entre les différents groupes,
tournaient souvent, autour du pouvoir ou de son partage. Lutte. pour les postes de
responsabilites, tremplin aux promotions et priviiéges, lutte pour [a représentation
syndicale, souvent utilisée pour servir les intéréts des personnes et non du collectif.

LE.P.E, a cette époque, et d'une maniére générale, vivait pour ses acteurs,
pour leurs dessins et objectifs. | |

L'efficacité de I'enireprise se mesurait & la capacité des individus et des .
groupes a regler leurs problémes. La raticnalité se posait en terme de comment
s’approprier le p0uvoir ou le contréler dans l'organisation. Le processus
d'appropriation du pouvoir se faisait souvent par le biais d’appareits'bureaucratiques
externes ou en laisons avec ceux- ¢i {Administration, Banques, Parti,...)

Cette appropriation ne découlait, ni de l'investissement du capital, puisque
détenu par I'Etat, ni des compétences et « know-how », mais bel et bien de
Finvestissement d’'un autre genre de capital : le capital relationnel : cesta dire la
somme de relations et des connaissances, formelles ou informelles, qu'un individu
ou groupe peut avoir.




Infraduction Compaortemert managérial ef changement dans Fentreprise

Aussi nous comprenons aisement que |e fond de la toile ou I'arriere plan des
réiations dans les E.P.E n'étaient point basées sur les relations de travail au sens
des rapports de prodﬁction, au sens de la rationalité et la discipline d'usine, mais
quelles étaient basées, plus sur les relations de confrérie™, de copinage, de
clientélisme voir d’aliégéance et de vassalité.

Cette situation, se traduisait dans le vécu quotidien par :

- Des comportements d'attentisme, des attitudes de résignation.
- Une grande inertie, des colts élevés, des pesanteurs sociales, tel que
Fesprit beylical, la flanerie, Fabsentéisme et 3 incompetence _
En un mot, le micro climat de I'entreprise, qui est au fait qu'une image réduite
de |a société globale puisque c'est « le social qui est au coeur du travail» @, a séerété
‘et induit des conduites perverses, conduités et comporternen'ts qui ne correspondent
ni aux logiques de Pentreprise économiq&e c'est & dire la conscience -ouvriére, la
productlwte les motivations et une certaine culture d'entreprise, ni & ceux attendus
‘par Etat - protecteur clest & dire la vision participative (G.S.E) mtegrant
I'économique et le social dans un tout cohérent. La gestion a été donc perverti, dans
- la pratique, par le j jeu subtil des pouvo:rs et groupes de pressmn en presence dans -

Fadministration et dans le syndicat. o
' Lemergence du social dans V'entreprise frouve son explication ; la présence
d'anciennes mentalités et pratiques socia!és, qui loin d’étre eradiquées malgré Peffort
de .dévelOppement, se hourrissent et perséverent & lintérieur méme de | 'E.P.E. I
faut peut étre analyser en profondeur comme le disait D. LIABES® « la mentalité
collective du groupe social dominant pour trouver une expiication » & cette crise
dlidentité de Fentreprise, ou pour reprendre H.BENISSAD®. on dira que les
«carences du secteur pub[ib Algérien trouvent leur explication dans sa propre genése
et son mode dexplmtat:on et de développement. C'est une questaon dh:stmre»

BENB!TOUR lui disait que : « la prédominance des régles de cooptation sur les

. HENNI. A. : « Le cheikh et Je patron ». Ed. O.P.U : explique et analyse les relations dans I'entreprise
en partant du capital relationnel. _

Z L’expressuon est de MEBTOUL. M : « discipline d’usine et société en Algérie ». Ed. OP.U. Alger,
1986

®. Voir les-articies de LIABES.D : revue du CREAD N®21-1990 « Des stafuls au confraf »

“. BENISSAD. H : « Algérie : restructurat:on ef reformes économigues » (1979- 1993). Ed. O.P.U.,
1993
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régles de sélection ont fait de la loyauté envers les tenants du pouvoirs le principal
critére de promotion au détriment de la compétence» .
Fort de ces réalités socio - cutturelles, réussir le passage & V'économie de
marché, donc & ure société de contrat, demeure en méme temps un défi et un enjeu.
Les changements intervenus dans nos entreprises depuis les années 1990 ne
sont intelligibles que si on se situe dans le contexte du grand bouleversement social,
économique et politique intervenu depuis 1988. La fransition, les changements ne
seront pas alors limités aux seules entreprises. La mise en place des mécarismes -
qui tentent de faire de 'E.P.E, un e'sp'a'ce de valorisation du capital, peuvent-ils
bousculer I'ancien systéme de représentations ?
La sociéte Algérienne reussira t- elle ce passage ?
_ ‘Nul ne peut le prédire; tellement les aléas des événements pésent sur les
actions. _ | |
Comment organiser les conditions d'une bonne gestlon des hommes dans:
une optique strategique et dans le contexte complexe et continu du changement ?
C'est 1, la question qui se pose. pour 'EPE en transition vers une économie
~de marche, transition il faut cependant le - souligner, porteuse de 'g_erme_-_'s. de
transformation des rapports sociaux, mais ou, la conversion d'un cadre de p-ensée a
un autre n'est pas chose aisee.
En effet, il ne suffit pas de dire que nous allons vers une écohomie.de'marché
pbur que les choses se passént ainsi, que les compdrtements changent
mécaniquement. -

Il LE.P.E. AUTONOME EN TRANSITION VERS
L'FCONOMIE DE MARCHE

Comme il était ter-nps' de réhabiliter 'E.P.E comme licu de création de
richesses et non de distribution de priviléges, les réformes économiques et politiques
annoncérent la nécessité de rupture avec 'ancien systéme de gestibn, marquée par
ia main -mise de I’administratib_n centrale sur les actes de gestion les plus quotidiens - |
de 'entreprise. |

- BENBITOUR A. : « L'expérience Algérienre de déveioppement 1962 — 1991 : tegons pour Pavenir ».
EdE.T.E. et LS.G.P. 1992 -
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Ces réformes « sont présentées cémfne une réponse systématique et
globale aux multiples dysfonct.ionnements dun systéme économique centralisé et
hiérarchisé» (BOUYACOUB, 1988)". Méme si au début, leur objet w'a jamais été
explicité & la population. « Cette derniére lui est au départ, plutdt favorable, car elle
en attend plus d'investissements et d’emplois, une offre accrue de biens et services
et moins de gestion administrative et donc de trafic dinfluence. La societe civile et
les « Partis d'opposition », apparus dans le sillage de la constitution du 1989
apportent leur appui critique au processus de reforme économique, dans lequel ils
voient un facteur supplementaire, a court ierme, et déterminant, 8 moyen terme, de
démocratisation de la vie politique »®. |

Ces réformes, qui constituent implicitement en quelgue sorte une antichambre
- 3 la privatisation, ont permis le réveil combien douloureux de nos entreprises et
Fapprentissage du sens de 1a responsabilité, du sens des affaires et du principe
du « compter Sur soi » pnncnpe qui matérialise fort bien un vieux dicton  chinois qui
_d:t « ne lui donne pas.un poisson, apprend jui & pecher ».
: Au niveau de Ientrepnse devenue autonome, de nouveaux réflexes de
‘gestion commencent & voir le jour, méme si la réaction collective a I'égard de ia
nouvelle situation west qu'a son état embryonnaire. |

Les choses semblent avoir changer, du moins en apparence, 'E.PE semble
avoir fait un toilettage. Elle affiche un nouveau visage, économie du marché oblige,
avec tout ce qu'elle peut apporter comme opportunités et contraintes.

~ Plusieurs actions et initiatives de réorganisations sont visibles ici et

ja. Diégnostics de fonctions, plans de redressement, de réhabilitations, formations,
motivations... , sont désormais le leitmotiv et le nouveau discours des responsables
& tous les niveaux. Mais ces changements sont-ils de simple adaptation formelles,
c'est & dire parce qu'il faut faire cela ou des prémisses, des signes avant coureur
d’'une transformation radicale du systéme ? et le commencement d'un autre 7.

Certes, cette nouvelle expérience et les mouvements culturels queile
engendre supposent porter en elle des changements importants dans les mentalités
- & Pégard de I'autorité, du pouvoir, du travail lui méme, du conflit etc... . Ne dit-on pas

« que chague changement apporte avec Iui une nouvelle chance ?! ».

. BOUYACOUB. A. : « La crise de la gestion dans les entreprises industriefles pubi;ques ». Op. cite.
%- BENISSAD. H. : Op. cité




Infroduction Comparfement managétial et changement dans -"en!repﬁse :

Maitriser le processus du changement dans nos entreprises aujourd’hui,
‘consiste & prendre en compte les réactions des actéu_rs concernés par les réformes.
Cela veut dire toute Panalyse attentive des adhésions, des attentes et des
résistances suscitées par les transformations survenues dans i’E..P.E. |

Le probléme des attitudes demeure dans ce processus fune des
préoccupatidns majeures, ainsi toute action qui n'intégre pas dans sa. logique
Fimportance des attitudes est vouée a I'échec. |

Les attitudes, les comportements dans nos entreprises, sont caractérisées par
leur diversité, et par leur variabilité. Elle s’expliquent en grande partie comme le
montre CROZIER™ « par les différences des représentations mentales des acteurs &
propos de la réalité qui les entoure, de leurs préjugées, de leurs intéréts, de leurs
- passions, de leurs idéaux, etc... , d’oll la construction de stratégies individuelles.ou
de groupes basées sur des objectifs bien précis qui ne coincident pas toujou'rs avec
“ceux de 'organisation ». Et comme tout groupe humain, « 'entreprise est un liéu de
larticulation de Tindividuel et du social. Hors de cette articulation, it n'y a pas de
connaissance de 'entreprise ». (BERNOUX)®@. |

Pour que noftre étude soit compiéte, nous adapterons une démarche
| empirique qui va rioijs.permettre de rendre compte & la fois des changements réels
intervenus dans l’entreprise et dans son environnement.

_ Par contre au niveau de la société toute entiére, nous constatons que le
nouvel ordre imaginé (économie dé marché) est a i’opposéde tout ce que FAlgérie a
connu jusqu'aux années 1988. La rupture profonde introduite, aprés octobre 1988,
par la constitution de 1989 et par les textes relatifs a l'autonomie etala gestion de la
force de travail, se veut une remise en caﬁse radicale, du moins dans ['esprit, du
systeme ancien basé sur |a notion de statut et la logique de la « soumission de
Findividu - citoyen & [linstitution étatique»®. Mais cefte redéfinition de

nouveaux - statuts, nest pas une simple affaire’ de réglementation
(BOUYACOUB)®. C'est un processus qui suppose un saut qualitatif du savoir
collectif et individuel des différents groupes de la société et des régies de jeu a

réinventer.

'_ CROZIER. M et FRIEDBERG. E : « Facteur et le systéme ». Ed. Points 1977.

2. BERNOUX. P ; « La sociologie de Fenireprise ». Ed. Points, 1993 _
3_LIABES.D : « L'émergence du travaifleur collectif comme acteur social ». CREAD N° 21-1990

“ BOUYACOUB. A.: ailicle « /a difficile adaptation de Pentreprise aux mécanismes de marché. »
CREAD N°39 - 1997. :

,8.
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En effet il est important de souligner les traits caractéristiques de cette période
~de ‘transition marquée par la co-existence des mécanismes contradictoires
appartenant a ia fois aux regles de I'économie administrées (monopole, pratiques

:nformel!es protect:on) et a celles de I'économie de marché qui suppose la liberté

d’entreprendre, |a liberté des prix, la circulation des biens et des capitaux. Passer a

~ un autre type de représentation demanderai beaucoup de temps et d'efforts.

- Nous devons restaurer en premier lieu un systeme de valeur & caractéres

universels ol les notions de travail, de d:sc;phne de responsabilité et de démocratie

retrouvent leur véritable place.

Cela ne peut se faire sans sé forger progressivement de nouvelles mentalités,
attitude et comportements rationnels. Enfin, une nouvelle cuiture économique,
 sociale et politique rénovée,

| Actuellement, confusion et incertitudes marquent encore la vie économique et
sociale en Algérie. Encore une fois, et sur fond d'un bilan désastreux " des EPE,
“une-nouvelle configuration du secteur économique est en frain de se faire.
Cette fois—ci, le schéma proposé est basé sur trois niveaux, a savoir
-un niveau institutionnel représenté par le CPE (ex : CNPE)
- un niveau stratégique représenté par le MPCR @, qui désormais, devient le
seul centre décisionnel.
~ - un niveau opérationnel avec les EPE qui sont restructurées selon la formuie
des groupes. (Un exemple . ies ERIAD soﬁt désormais sous le groupe
céréalier). Ainsi une trentaine de groupes industriels vont prendre le relais des |
holdings. Ces derniers sont officiellement dissous, le conseil de privatisation
_aussi'. P'un autre ¢dté, de nouveiles structures sont créés : FANDI remplace
. [APSI par exemple. Cette nouvelle configuration sera t-elle I'alternative a :
- La logique administrative de gestion qui na pas produit les « synergies »
tant attendues ? | |
- Aux holdings avec leur systéme de commandement en décalage avec les
exigences de la gestion de la productivité ?

e quotidien du 26 Ao(t 2001. Article ; réorganisation des entrepnses et dissolution des holdings.
% MPCR est devenu aujourd’hui (2003) MPP! (voir lexique).
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TABLEAU N° 1 : Nouvelle Organisation Délimitant
Les Intervenions Oes Agents Economiques

ETAT
CPE FONCTION
D‘ORIENTATION
FONCTION j U
STRATEGIQUE || HOLDINGS
- ET CONTROLE 1 T
EPE | | FONCTION
SA_SARL | | OPERATIONNELLE
"PMTE
PRI
EPE | : R " EPE
 STRATEGIQUES | NOM - STRATEGIQUES|
| N
INTERVENTION ET FAILLITE

LIQUIDATION ET |
CESSION D'ACTIF -

- AIDE DE LETAT

In : l'autonomie des entreprises : Dossiers de fecture.
COREP Octobre 1988.
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Méthodologie de Recherche _ Comportement managérial et changement dans ['entreprise

PMethodologie “De Recherche
&
Enquéte Our Le Terrain

CONCERNANT LA METHODOLOGIE DE RECHERCHE
~ Avant d'aborder la partie théorique et les études de cas, leur analyse et leur
'inte'r"prétation, précisons d’abord F'approche méthodologique qui a éte [a notre.

- Notre choix s'est posé sur 'analyse stratégique (A.S) comme méthode
d’investigation. Ce choix nous a paru aujourd’hui le plus pertinent pour comprendre
e phénoméne organisationnel en 'pleih changement. _

La méthode de Fanalyse stratégique va nous permetire donc, d’analyser les
comportements quotidiens dans les entreprises objet d’étude. La compréhension du
comportement dans I'entreprise, de ses acteurs, commande alors de ne _pluS la
considérer comme un organisme simple, rationnel et sans conflit, mais comme une -
organisation complexe. ' | _

les poétulats sur lesquels repose I'analyse stratégique la rendent encore plus
1égitime comme outil d’analyse. Ces postulats nous les rééumons comme suit
' - * Premiérement : I'entreprise est un « construit humain destine a remplir un.
ensemble de fonctions sociales ) » comme le monte M.CROZIER cela veut dire que
lentreprise, son organisation, sa politique ne sont pas des réponses, mais un |
construit par ces acteurs qui integrent les contraintes comme éléments de stratégies.

* Deuxiemement : 'entreprise est un systéme d'action ou les acteurs mettent
en csuvre des stratégies individuelles et collectives.

* Troisiemement : 'analyse stratégique, en braquant ses feux sur I'entreprise,
nous monte la différence qu'il y é entre les structures formelies et le systeme d’action
concret, c’esf a dire celui des relations sociales « définies & partir d'un certain mode
d’intervention d’une collectivité sur elle-méme @ ». o

Partant donc de ces trois postulats, 'A.S va nous permetire aussi de faire une

lecture du pouvoir et de sa distribution au niveau des entreprises.

. CROZIER. M: « L'acteur et le systéme » Ed .Points, 1997.
%- TOURAINE. A : « pour Ia sociologie » P.39. Ed. Points. .
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Parler du jeu de pouvoir comme moyen essentiel de !'action organisée nous

commande alors d’expliquer les concepts de I'analyse strategique.

. LES CONCEPTS DELALS.

o * Premterement Le concept d’acteur et le systéme d’action concret.

Le concept d’acteur:
_ - Joue un rdle important dans I'analyse stratégique. Dans cette perspective de
_'-'-l"éc';teur, les actes et comportementé sont explicables & la fois par les logiques'
d;action et par les situations d'action. '
Ces acteurs sont dotés de rationalité, méme si-elle est limitée, ils sont
" autonomes et rentrent en interaction dans un systeme qui contnbue a structurer
leurs jeux. '
Le comportement de I'acteur & toujours deux aspects : |
- . Un aspect offensif c'est-a- dlre {a saisie d opportunites envue d’ amehorer sa
sntuatxon (comportement opportuniste)
- Et un .aspect defensnc c'est-a-dire, le maintien et I’éla.rgissement de .sa marge
" de liberté, donc de sa capacité & agir.

Le concept de systéeme d’action concret :

Ce concept nous raméne a la définition qu'on s'est donné de I'organisation,
celle d'un consiruit humain ou d’'un ensemble humain structuré.

| ’'ensemble donc de'ce construit en ajustement permanent constitue e
systéme d’action concret. |

Dans l'enfreprise, il s'agit pour nous de voir de quelle maniére les acteurs
organisent léur systéme de relations pour résoudre les problémes concrets poses |
par le fonctionnement de l'organisation; et sans aucun doute ce systéme de
relations est fonction des objectifs des acteurs, objectifs qui sont toujours un

comprom:s entre leurs propres buts et ceux de I'organisation.

* Deuxiémement: la zone cl’incertitude

La zone d'incertitude, autre concept de I'A.S, est définie par rapport au jeu de

Facteur, donc & ses jeux de pouvoir, et & sa possibilité de faire des choix.
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“ L’éntrepris'e, comme toute organisation, est soumise a des multitudes dlincertitudes,
les plus visibles, sont ce qu'on appelle les turbulences venant de Fextérieur, Cest &
dire de l'environnement : changement de techniques dané la production etc, que
nous résumons dans le mot P. E. S.T.E. .

Ces incertitudes qui rentrent dans le jeu des acteurs renforcent ou diminuent

Fautonomie, et par consequent, le pouvoir de ces demiers.

o Troisiémement le concept de pouvoir.

- Enfin, le pouvmr concept central de 'A.S et de l'organisation, celui — ¢i est
pns comme étant une relation et non comme étant un attribut.

C est e caractére relatlonnei du pouvoir qul va nous intéresser, c'est a d:re la
capamte des acteurs & maitriser les zones d'incertitudes sources de pouvo:r

Dans Ientreprise donc, la prise en compte du pouvoir va sans doute nous
expliguer comme dit M.CROZIER “ le procéde par lequel tes participants structurent
leurs relations du pouvoir tout en conservant une marge de liberte®?
_ Ainsi expliquée, A S 's’impose a nous, car elle est une maniére de décrypter
le fonctionnement de [Ientreprise, ses jeux, ses stratégies et de comprendre
comment sont prises les décisions des différents acteurs. |

L’'analyse stratégique, n'est plus une methode, eHé est une théorie qui remet
“en cause les modéles de type déterministe. Elle se démarque alors des théories
classiques et théories structuro - fonctionnalistes (MERTON — PARSONS ...).

Pour mieux com.prendre FA.S, nous invitons le lecteur a se référer aux travaux
de M. CROZIER et E. FREIDBERG dans [acteur et le systéme '(1977). Elle est
‘exposée de la maniére la plus claire, elle est vulgarisée par P. BERNOUX dans les
deux livres: “la sociologie des organisations 19937 ot “la sociologie des
entreprises 19957 |

. Environnement PESTE : P = Politique et Juridique ; E = Economique ; S= Social ; T = Technologie ;
E Ecologique .
2. CROZIER. M : « L'acteur ot le systéme » P.38. Op, cité.
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M UENQUETE SUR TERRAIN

L'orientation de la recherche vers les transformations internes et la gestion du

changement dans les entreprlses publiques economlques (E.P. E) nous conduit a
privilégier les etudes de terrain.

L'enquéte de terrain, va nous permettre, par le biais de fobservation
sociologique guidée par les apports stimulants d’interviews, de questionnéirés, de
voir la fagon concréte dont s'opérent les changements dans [entreprise. Cela
implique, pour nous, de saisir, de recueillir le témoignage des acteurs de
changements (dirigeants — adm:mstrateurs cadres etc ...). Notre déplacement sur
- les lieux de travail, nos seant_:es de travail aussi bien avec les cadres, quavec les
salariées nous ont permiséde souligner le « nouveau climat » qui s'est instauré dans
Fentreprise. Ce climat invisible & l'ceil nu, se manifeste & priori par un certain
formalismé, une certaine: discipline d’'usine de tout chacun. Nous y reviendrons
u_itén'_euremént pour expliquer ces nouvelles mariéres d’agir. ‘

Les différentes visites effectuées sur le terrain nous ont permis de voir 1a
_grandé diversité des situatibns des problémes, I'hétérogénéité des hiétoires propres
a chaque entreprise. Nous revenons souvent & la litterature théorique sur ces
| problémes. Ce va et vient enfre théorie et ferrain est essentiel. [ détermine d'ailleurs
la structure de notre travail et pour rendre compte de la qualité du bhangement
produ;t nous mob:hserons aUSSl les théories de ['apprentissage organisationnel. Par'
a:!!eurs nous esperons, que les ense:gnements t:res de ces études de cas puissent |

étre utiles & la recherche scientifique aussi bien qu’au « manager ».

. UECHANTILLON DE UENQUETE

L'échantilion de I'enquéte se compose des différentes catégories socCio -
professionnelles des entreprises objet d’étude (Cadres — Maitrise — Exécution),

L'importance de I'échantilion varie d'une entreprise & une autre eu égard de
certaines variables : taille de I'entreprise — éloignement des unités de production ou
de services, et du total de l;effectif.

Le tableau c¢i —dessous nous explique la répartition de I'eéchantilion.
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Méthodologie de Rechercﬁe
epe| E-P-E1}{ EP.E.2 | EP.E3 | EP.E4 | EP.ES | E.P.E6 | EP.E.7 | TOTAL
Caf. '
ERIAD | EDIMCO ECT COUVERTEX ECO EMIFOR | SOMEWIT 07
Socio.Prof.
Cadres
. 05 03 03 05 05 02 02 25
supérieurs
Cadres
06 03 04 03 03 03 03 25
Intermédiaires
Maitrise 10 10 10 10 10 05 05 60
Exécution 20 15 15 20 10 10 10 100
Total 41 | 31 32 38 28 20 20 209

TABLEAU N° 02 : Répartition De L’échantillon

Touche Par L’enquéte

V. INTERVIEW ET QU ESTIONNAIRES

Grace & ces -outils dinvestigations, nous nous attachons & connaitre

concrétement comment les acteurs vont faire face aux nouvelles situations et

contraintes des entreprises en un mot, quelle est leur stratégie ?

Les interviews :

lis ont touché surto'ut les cadres dirigeants des E.P.E touchées par 'enquéte.

Ceux - ci ont tourne autour de deux grandes questions & savoir :

La situation actuelle de I'entreprise & la date du ‘passage & l'autonomie

{(souvent a partir de 91),'c’est a dire ses forces et ses faiblesses.

La stratégie & entreprendre, nouveaux réflexes, pour survivre .C'est a dire la

grande question des défis et enjeux.

‘Leur marge de manceuvre par rapport au passé (avant les réformes):

Autonomie et prise de décisions.
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Les questionnaires :

Ces derniers ont été adressés aux autres catégories socio- professionnelles =

(cadres intermédiaires — Maitrise — Exécution). L’objectif du questionnaire est de
_connaitre | |
- Les avis des travailleurs dans leur ensemble vis & vis de 'entreprise en
phase de transition et de mutation. _
- Ce qu'ils pensaient de cette nouvelle aventure. _
- Sur eux —méme, C'est & dire ce qu'ils ont a gagner ou perdre.
- Sur la perspecﬂve dun tel’ 'Ehah@gement sur la société toute entiére
(connaissance du degré de maturité, de la vision du changement de la
sociéte).

V. LES ENTREPRISES OBJET D’ETUDE |

- Nous avons choisi un échantilion d’entreprises'capable de nous permettre de
recueillir toutes les données et informations nécessaires se rapportant a l'objet
détude. o |

~ Le choix des entreprises a été souvent aléatoire ma_is. quand méme déte[miné |
par les facteurs Iimité_tifs, tels que Paspect .sécuritaire et 'aspect subjectif:, c'est a dire’
le réseau de relation et .de connaissances que nous avions pour 'accés aux
informations et documents.

. Les entreprises étudiées sont :

5.1. ERIAD - SBA (EX SN-SEMPAC) |
Entreprise de production et de commercialisation des produits alimentaires.
Actuellement restructurée en filiales. Les Unités étudiées se rattachent & ta filiale de
.Tlemcen “ Filiale ERIAD les moulins de Mansourah ”.

Lenquéte nous a permis de vivre les étapes de restructuration et e
changement de cette entreprise.
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5.2. L'EC.O

Entreprise céramique de l'ouest, issue de la SNMC apres restructuration, elle

s’occupe de la production et de la commercialisation des céramiques et sanitaire | -
Son siége (D .G) est a Tlemcen ville, ses usines unités de production & Remchi,
Ghazaouet et Ténés. _

 Cette entreprise est actuellement restructurée en filiales. Notre enquéte aux .
unités de Remchi et de Ghazaouet a été faite par lintermédiaire de groupes
d'étudiants (fin de ficence) que nous avons encadré dans leurs travaux de recherche. |
'(Mémoires)._- o | ' |

5.3. L’EDIMCO

Ehtréprise locale (E.P.L) dite de wilaya, elle S'occupe de la commercialisation
‘des matériaux de construction, du-bois et de -la quincaillerie .Elle est sous la coupe
du holding ouest. BMC (Batiment et Matériaux de Construction). Petite par sa
_ dimension mais stratégique par son domaine d'activité.

54. LECT o _ _ .

| - Entreprise publique éconofnique de construction de batiments, issue de la.
D.N.C aprés restructuration. Cette entreprise est en liquidation actuellement. Donc
beaucoup d'enjeu et de résistances, Sujet pertinent a étudier.

5.5. L’EMIFOR

E.P.L de wilayé, spécialisée dans le reboisement et les travaux forestiers.de
DRS. Cette entreprise aprés maintes efforts de redressement Sest vue elle aussi
fiquidée. Son. histoire est intéressante en ce qui coricerne ses efforts d'adaptation
- pourla sgrvie et 'expérience des apprentissages. '

Asphyxie pa'f les décisions de .Ia tutelle (la wilaya), elle s’est refrouvée
liquidée. |
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- 5.6. LA SOMEWIT

Entreprise de taille moyenne (PMI), spécialisée an menuiserie de batiment
créée en 1980 sous la tutelle de la wilaya (EPL), elle est actuellement EPE SPA
autonome depuis 1997. Elle a connu beaucoup de changements structurels, mais le
« MENTAL » ne suit pas. |
| On a appris récemment, deux ans apres I'endquéte que ceiie—bi a été aussi
liquidée (2001). ”

5.7. LACOTITEX | | _ _

~ E.P.E issue de la restructuration de la SONITEX regroupe trois complexes, le
plus important & Sebdou, les 02 autres dans la région d'Oran .Ceite entreprise
appai‘tient a la filiale Textile et a connue un long processus de réforme et de
-restructuration. Le complexe intégré de Sebdou (Tlemcen) est spécialisé dans la
- fabrication de plusieurs articles « sportwear » tels que le « jeans » les gabardines et

d'autres articles.

VI LES CONTRAINTES DE L'ENQUETE

Notre étude sur le terrain a rencontrée beaucoup d’'obstacles et de difficultés
que nous résumons briévement dans les po;nts cl — dessous : '

s le changement de responsable au niveau des entrepr:ses et unités, objet
d'étude. A fitre d’exempie Ientreprise ERIAD de Tilemcen, a connu depuis
l’autono'mie a nos jouré e changements de trois directéurs (DG ou PDG de la
filiale Mansourah), |

o Plusieurs restructurations successives de services, et de structure par le jeu
de: cen{ratis'at'ion — décentralisation ; fusion ou éciatement etc...

o Mobilité des acteurs (redéploiement tout azimut) & lintérieur des unités,
services et entreprises, Mobilité horizontale (de fonction, ou verticale de
pouvoir).

» Dispersion des entreprises, objet d’études sur toute I'oranie (Oran, Sidi-Bei-
Abbes, Tiemcen, Sebdou) ou il était trop difficile pour nous de nous mouvoir
librement pendant la période d'insécurité qu'a connu la période et la région.
Cette situation pesait sur notre enquéte et les délais que nous nous sommes |
fixés.
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¢ Changement de nature juridique : la restructuration et la filialisation a imposé
| aussi le changement de nature juridiqué : nouveau statut, filiale, groupe, etc...

Toutes ces difficultés gui sont liees au changement lui — méme,' nous ont pas
| permis l'application systématique de notre échantillonnage selon les méthodes
conventionnelles. L'application du questionnaire était devenue impossible comme
démarche de recueil d'informations. Notre démarche a été revue, nous avons donc
généralisé I’erhploi de linterview comme outil d'investigation aux cadres, cadres
moyens et exécution (voir annexes).
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Premigre Partie : Théorique Compariement managérial et changemeni dans fentreprise

Sur le chahgément

« Lo changement est un mot picge car son sens nest pas
exactement le méme, dune culfure & lautre, en occident. il connofe
| une rupture par rapport au présent alors quau Hepon, pénéiré du
concept bouddbiste de | Impertinence des choses il connofe plufot

une évolution graduelle, un déplacement & pelils pas, presque
insensible parfois »

(R. de MARCOURT) in les Samourais du management
Ed. Vuibert.
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Tntrodcction

w

=

aisir les changements quu se sont produits a lintérieur de lentreprlse

pubhque économique (E.P.E. ) en transmon vers 'économie de marché

— changements de structures, de stratégies et aussi du comportement

des hommes vis a vis de leur travail et vis a vis deux mémes — vont nous conduire

nécessairement,- & parler des changements internes dans Ia société toute entiére. -
L'une et Fautre (entreprise et société) ne peuvent s ‘exclure ev:demment _

' Aussn et pour mleux comprendre et saisir le phénoméne de changement nous
ailons, dans les pages qui suivent, présenter sommairement un peu de théorie sur la
question. | - | o

Dans un des chapltres nous alions nous consacrer a la problérﬁatique du
changerment, Nous allons briévement exposer les grandes idées de quelques
auteurs que nous avons jugé pertinent pour notre travail. Cependant notre modeste |
contribution n'est guere exhaustive et n'épuise point le sujet.

Dans un autre chapatre NOUS NOUS SOMMESs par contre interesse au coupie

| culture et __changement, pour expliquer comment ces deux notions tout en
s’inﬂuengérit mutuellement et réciproqueme.nt, vont fagonner les comportements, les -
attitudes des acteurs dans Fentreprise. Celle—ci ne peut étre analysée en dehors de
Funivers socio ~ culturelle dans lequel elle fonctionne. |

La prise en compte de la notion de culture va nous faire comprendre le mode
de gestion et les stratégies des acteurs. C'est donc toute la d:mensuon ou la -quesﬂon
de comment gérer les ruptures et introduire les changements en tenant compte des.
ioglques différenciees et contradictoires des acteurs ?

Question Combien méme d:ff:cde ‘rapportée au po:ds de |a culture et des
représentations. La cuiture n'est—elle pas cet ensemble d’hypothéses fondamentales'
qui structure les comportements de gestion dans I'entreprise ? N'est-elie pas aussi

le fruit d’'une longue expérience et le résultat d'un long processus d’apprentissage.
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« i sera:t donc présomptueux d'imaginer de la changer de la modifier ou lui donner
une direction rien qu'en la décidant» M, | |
La lecture transversale, ce va et vient entre théorie et ana!yse empmque
structure notre travail tout le long de cette partie. Elle va nous permettre de mieux
saisir le couple culture et.éhangement ainsi que leur impact sur les comportements,
les attitudes, les apprentissages dans 'entreprise. Ce couple est a la fois pour nous .
- condition et facteur du saut qualitatif tant attendu de Ja société. .

. BENAMAR Z. : « cercle de qualité et culture d’entreprise ». Revue CREAD N° spécial 1995 (la GRH
dans le P.M.E. au Maghreb).
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6 ’octze]

SUR LE CHANGEMENT SOCIAL

« Gg?/n’mfsm &oamfamf, W&W» BOUDDAH

1. POINTS DE REPERES ET DEFINITION

Parler de changement dans l'enireprise publique Algérienne, c'est parler du -

changement de la société toute entiére. L’EPE, au fait, nest qu'un produit social, un

produit historique. o |

~ Parlerdu changement de la société et ou de 'entreprise nous améne a parler
de son systeme, de son histoire, c'est a dire des jeux intemes de son organisation,
“ses déséquilibres, les survivances du passe, ses contrad;ctions et ainsi de suite..

| - Sans aucun doute, toute la société connait chaque jOUF des changements qu; .
* sont comme le rappelle GUY ROCHER « plus au moins en har_mome avec son passé
et suivant un dessein ou un projet plus ou moins explicite »

Mais la socaete Algérienne toute eritiére n'est pas notre objet detude notre
centre d'intérét se focalise sur un de ses segments qui la compose : 'entreprise
- économique en transition vers {'économie de marché. Nous avons deja avancé
Fhypothése que son fonctionnent est un produit de la maniére Algérienne de vivre en
.société .Comprendre Fentreprise, c’est aussi donc comprendre la réa!i{é_ qui nous;
entoure. ' | ' |

Nous serons donc amenef a s’interroger sur les motivations, les iog!que$
d’actéurs et essayer de montrer comment ceux—ci, en fonction de condat;ons
organisationnelles, vont repondre en adaptant les conduites et comportements qda
leur sont favorables. : ' S '

Saisir I’entreprise en mouvement, c'est essayer de dégager une \(ision globaltsa _
et systématique de cette derniére, c’est essayer de se rapprocher.de son horizon, dtia

Fatteindre en sachant que celui — ci nous échappe foujours ceci d'une part, d'autre

- ROCHER. G : « le changement social » Ed. Points, 1972.
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part nous sommes conscient que les corriportements des acteurs dans l'entreprise
~sont rat_femént le fait d'ure libre volonté. « lis sont la résultante de toutes les forces
sociales, ou de toutes les formes de pressions sociales, de groupes au sein desquels
évolue FPindividu » (BOUTEFNOUCHET)™. |
Le changement de l’organisation"ne consiste t’il'pas en un changement des
comportements et attitudes ? Le changement de'. la société viendrait t-il de
F entrepnse ? L'avenir est il a I'entreprise ? '
Une chose est certalne I'efficacité du changement dans f'organisation resie
tributaire des modifications des comportements des acteurs eux mémes.
Mais avant d’aller plus loin, peut —on aujourd’hui dresser un bilan des theorles
surle _changement social ? Certes la question est trés difficile.
© o Difficile parce . quelle est sous- tendue par une  difficulté
o ep!stemoioglque d approche le choix de la methode d’ analyse de\nent |
' lui-méme un probléme en soi. |
« Difficile ens_u1te parce quil est !mpdssible d’établir une thédrie génér_ale
sur le changément‘ social, valable sous tous les cieux et pour toutes les ”
- époques. | o . | |
-« Difficile encore, car expliquer le processus du changement lui méme
- demeure problématique, donc difficile a cerner scientifi quement "
: C_ependant il est utile de rappeler que cette grande question a été deja
: posée par les specialistes des sciences sociales. Nous citerons, pour
notre part, 2 titre d’ exempies seulement: _
CROZIER est sa fameuse - question dans «la société bloquée» les
- sociologues peuvent — ils effectivement répondre aux problemes que pose le
| c:hangement ? _ |
Sa réponse nest pas c:ategorlque dans son livre “ Pacteur et le systéeme *
Crozier montre | ‘aspect sociologique du probléme du changement .Celui — ¢i est
percu comme un systéme de transformation d’action. Pour qu’il y est changement,
trois eléments dowent éfre touchées :
1 — La nafure du jeu des rapports sociaux.
2 — Le modéle de régulation

3 —~ La forme du contrdle social.

. BOUTEFNOQUCHET. M: « systéme social et changement en Algérie ». Ed O.P.U Alger ~
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B L’analyse de CROZIER, qui. rentre dans la tradition 'socio!_ogique_ actioniste,
considere que la 'compréhension du changement dans forganisation passe par celie
‘des actions de ses membres. CROZIER considére que i’apprentissege est un |
phénomeéne étroitement i€ a celui du changement; lequel doit étre considéré comme
~un phénoméne systémique, cest & dire, «contingent au systéme d’action_qui
l’ei_abore" et auquel il sapplique ». Le changement apparait ‘donc comme un
apprentissage dé nouvelles pratiques collectives par les acteurs de I’organisation' i
en constitue la dlmensmn essentlelle L’apprentassage peut donc étre defini comme
« la deceuverte voire la. création et Pacquisition par les acteurs concernes de
nouveaux modéles relationnels, de nouveaux modes de raisonnements, bref de.
nouveiies capacutes collectives »*.

C'est le grand débat sur ie changement qui est et reste au fait la recherche -
d une grande « réconciliation entre les impératifs des institutions et Ies attentes du
corps social 22, )

BOUDON R., quant a lui, note et souligne que le « changement social au |
niveau macro- sociologique n'est intelligible que si Panalyse descend jUSqU aux'
agents ou acteurs sociaux - Ies p!us élémentaires composant les systémes
d lnterdependanoe » |
' Dans !étude du changement, il faut aussi intégrer les phénomenes
| 'd‘acculturat'ion,--f cest & dire tous les effets qui réstltent du .conta.ct entre deux ou
plusieurs cultures et ce quielque soit la nature, 'ampleur etla durée.d_e ce contact.

Les . .exemples ci—dessus, pour pertinentS'_qu’i!s_' soient montrent bien
Fabondante littérature des spécialistes en sciences sociales sur la question du
changement social et sur les différents points de vue. (Voir le tableau résumant les
théories du changement.) (Tabieau N°3) | .

Cela ne résout pas pour autant le probléme. car comme le notait si bien |
F.BALLE : «a défaut d'une théorie générale de la société et de son devenir, la
sociologie semble paralysée par'ia diversité de ses approches, de ses types
d'observations. Totalité providentielle ou immaturité provisoire »™ la question reste
posée 1. | '

LM, CROZ!ER « Facteur et le systéme » . Op. cité.

2. J. BRENOTS& L. TUVEE « le changement dans les organisations » . Ed. PUF (que saisje 7
1996)

. BOUDON. R : « la Iog;que du social » . Ed Hachette P, 182, 187%.

- “.BALLE. F: «fa sociologie encyclopédie » Larousse 1978.
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Premiére Partie : Théorique

Comportement managbrial et changement dans lentreprise

' TABLEAU N°03 : LES THEORIES DU CHANGEMENT SELON R. BOUDON

Deuxieme type

conditionnelles

TYPE DEFINITIONS EXEMPLES
* Parsons : |

_ Tendance a F'universalisme

o Recherche de | * Compte :
Premier type ' '
_ tendances Les trois états.

* Rostow :

Les étapes de la croissance
*Parsons :

. Industrialisation Famille Nucléaire.
Lois : S

* Dahrendord :
Industrialisation  dissipation ~ des

conflits de classe.

Lois
- structurelles

* Nurske :

Les cercles vicieux de la pauvreté. -
* Bhaduri : o

Caractére reproductif des rapports de

production semi-féodaux.

Forme du

* Triade Hégélienne

- Troisiéme Type

changement =~ | * Kuhn:

Révolution scientifique
*Weber :
_ 'Ethique protestante
. . Cause du .
Quatrieme Type
-.changement

*Mc - Cleland :

The acheving society

Source BOUDON R. : La place du désordre, Ed P.U.F., 1983
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Les propos de F. BALLE sont d’ailleurs confirmé par R. BOUDON Iorsqu il dira -
~‘dans la logique du social « qu'on ira guére au dela des théories du changement _
 social produites par le 19 siécle en labsence d'un systdme dobservation
permettant d’enregistrer les traces de ce changement »". R. BOUDON, souligne ici,
un paradoxe si_gniﬁcatif devant le changement social, phénom‘ene historique, la
sociologie est peu avance dans P'analyse du changement de Ia société. Ce paradoxe
- peut s'expliquer, nous semble til par le manque d'instrument de mesure appropriés
a 'étude et 'interprétation du changement.

AU nweau micro — SOCIO|Oquue par contre cest & dire au niveau de
Ientrepnse comme unité sociale, le changement demeure Iui aussi problématique. |
~ devient une stratégie aux mains des acteurs (adaptation — ‘apprentissage ot

- résistances ati_ charigement). Cette stratégie de‘changemeht g'inspire d'une lignée
- de travaux devenus classiques .'oa Fon trouve beaucoup de noms entre. autres
" EMAYO — K. LEWIN = COCH FRENCH — LEAVIT ~E .JAQUES — C.BARNARD® ,
etc.... o - | |

Le 'No.yau dur de ces travaux est sous-tendu paf Vidée que 'organisation pour
changer et s’adapter doit utiliser toutes les capac:tes des acteurs.

Plus récemment encore (70 -80), des auteurs comme AD CHANDLER
(Stratégie et structure), J. GALBRAITH (Structure matricielle 1977), J. LORCH et
S. ALLEN (1978). J..'CH!LD (Structure et culture)‘soul'ignent tous, le probleme de
'~ transition entres les phases du changement dans l'organisation. Quant aux travaux
- angld—saxons,' connu sous le nom de «"thébrie de la contingence structurelie » , ils
‘nous montrént.au.fait.que' les régles de ['organisation sont soumises aux contraintes
spéciﬁqués a chaque entreprise : I'age, la taille, 1a technologie, la nature _du produit,
le type de concurrence. Ces contraintes sont Iarge.ment_ explicitees par
HMI'NTZBERG J.WOODWARD et bien dautres. Par contre d'autres auteurs

o mﬂuences par l'idée de cuiture partent de hdee que celie - ci, 'entreprise, — joue un

rdle de résistant.
Si Ventreprise produit de la culture , elle est aussi un élément d'un ensembie :

culturel plus vaste, la société toute entiére. L'ertreprise est donc une affaire de

- BOUDON.R . Op. Cité ' ' '
. BARNARD. C : « the function of the executive » 1938 : avait déja esqutsse une théone de ia cuiture
Orgamsatlonneile la culture se.nourrit de la stratégie et la sert en retour.
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société « elle est aussi le lieu d'apprentissage culturel » (R.SAINSAULIEU)" les
apprentissages — bultu_reiles résultent des opportunités dinteractions nouvelles, cela
rend donc pdssible les actions du changement nous voyons bien ici que la'notion de
culture est incontournabie dans la pratique du changement. La mise en relation de
ces deux notions sont souvent présentées comme antagoniques : la cuiture, limitant
les capacités_ d’action par les traditions, 1es valeurs ancestrales et e poids du passé ;
le changenient, lui congu comme feffet mécanique d'une transformation de
Fenvironnement ou comme le résultat d'actions coliectives independantes des
contra:ntes cuiture!les | _
Si beaucoup détudes ont montrés le lien entre culture et changement dans
Porganisation, n’oublions pas cependant de souligner avec AKTOUF, le P;ege de la
culture d’entreprlse La vogue actuelle « se solde souvent par une superposmon pure -
et simple -de valeurs ‘modernistes’ 4 une structure organisatlonnelie
inchangée »‘2) ce que dautres appellent le p!aquage «On a Timpression que la
culture d entreprise est simplement un gadget du management. Le changement est
plus Eque cela. If remet en cause les déséquilibres psychiques comme & montre fort
‘bien — REITER®. Le contact entre Tindividu ou le groupe et l'entreprise est
bouleversé. | y a donc incertitude,._ crainte des acteurs et C'est toute la dimension
 affective du changement » qui est mise en relief,
Creéer un_changement, cest agit sur ia culture, les modes de relations
fonctionnelles, hiérarchiques et informelles entre les acteurs. _
Aussi, un changement qui serait congu et dévelpppé de fagon isolée « sera en

général toujours amnibulé par les processus internes de « régulation sociale »®

- SAINSAULIEU. R « Fidentité au Travail » Ed. DALLOZ, 1977.
= AKTOUF, O: «le symbolisme et la culture d'entreprise : des abus coniceptuels aux legons du

terrain» Dans CHANLAT. J. F ! lindividu dans Forganisation, les dimensions oubliées QUEBEC
P.U.L (LAVAL) 1990. ‘

% REITHER .R : « cultures dentreprise » (collectif) Ed. Vuibert.
“. BRENOT J. & TUVEE L. : « /e changement dans forganisation », Op. cité.
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I LE CHANGEMENT SELON QUELQUES AUTEURS

L'abondante littérature sur le - sujet nous pose probléme 'quant aux choix et
la sélection de ce qui est pertinent ou ne V'est pas par rapport au changement social
et au changement dans Fentreprise. Devant cette diversité, nous avons choisi ce'qui

nous paraissait'important a nos yeux, important pour comprendre le phénoméne du
N changement et saisir a réalité du terrain. |

Con'statons d'abord la richesse des définitions, qui ne résbut pas pour autant
lamb:gu:te de la notion ou du concept Constatons les écueils & la fois conceptuels -
et metl'lodoiogtques auxqguels rasque de se heurter toute étude sur le changement |
dans Porganisation.

- Mais, laissons de cote ies querelles de defi nitions sur la nature méme du
changement et donnons quelques définitions & titre mdlcatlf et sans souci de
classification. o \ I . |

Le changement : « c'est toute transformation ocbservable dans le temps, qui
affecte d'une. maniére qui ne sdit pas que provisoire ou éphémeére, la structure ou le
fonctaonnement de iorgamsatlon sociale, dune collectivite donnee et modifie - le

cours ‘de son histaire »® (GUY ROCHER). Voila une définition générale du
phenomene elle met 'accent sur ses principales caractéristiques. Le changement est
._ donc : | | ' ' :
“1. Un phénoméne collectif.
2. 1l affecte la structure.
3. 1l s'identifie dans le temps.
4. Epouse une certaine permanence. o

En un mot, te changement affecte le cours de I'histoire de la sociéte, de
i’orga'nisatioh' Il est donc « le produit observable » d’'une action qui résulte, dans
"certalnes conditions, de processus et de mecanismes sociaux mettant en cause un "
certain nombre d agents ou de facteurs plus ou moins déterminants®.

Nous pouvons appréhender le changement comme étant une rupture par
rapport a un état anterieur, rupture dans le sens ou le changement comme - ligne
droite continue — n'existe pas celle —ci est faite d'une multitudes de micro —rupture®.

- ROCHER. G. : « le changement social ». Ed. points 1972.
. MANDON. D : « culture et changement social ». Ed collection synthése.

. PICHAUL. F.: « ressources humaines et changement stratégique » Ed DEBOECK Bruxelles, =
1993.
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- Le changement : c'est ne plus étre le méme, c'est ['état de ce qui évolue, se
modifie N | | o
| - Le concept de changement a été aussi défini par ses contraires, c'est 4 dire
par ses différents contraires que sont les notions de : permanence, continuité, ordre
et certitude. Ces difféerentes notions né font qu'accentuer les malentendus et les

malaises sémantiqdes. On a l'impression, devant le changement, de perdre quelque
chose, de perdre des repéres pers'onn'els et sociaux. Ceci nous explique peut étre
que « tout changement est une crise ». |

- La notion de changement est aussi mdissomabie de celle de comparaison

comparaison tant pour susciter le changement que pour apprécier celui-ci Le
changement est doublement affaire de comparaison: pour'saisir et apprécier les
 différences '(fonction_' - d'étalonnage) et donner cbr_ps a i’obje_ctif (fonction
- d'exemplarité). En management cette méthode de comparaison est trés utilisée dans _
ce qu on appelle le BENCHMARKING (c’est & dire se comparer avec les: meilteurs).
' - Un changement radical ou une revolution est surtout un changement du
- systéme de valeur de base d’'une entreprise (JAHNSON 1966) Un tel changement'
«c_:onstltue un dep!acement fondamental de vision du monde, un brusque passage"
d’un schéma cﬁdhceptu_e!, d'un ensemble de principes organisationnels a un autre »
(KRAMNICK, 1972). ' I

- Nous allons exposé dans ce paragraphe,- les points de vue de quelques
sdcio_logues sur le changement soit par rapport a la société, soit dans l;entreprise _
Cest a dire au niveau micro- sociologique. La présentation de ces auteurs ne répond

& aucun souci de classement.

il1. TALCOTT PARSONS _

Ce sociologue Américain, dans sa théorie de l'action qui’ est un systeme
conceptuel desting a fournir un cadre d’analyse de laction sociale, part d'une idée
nouvelle celle de ladaptation ou la capacité d'adaptation, L'évolution d'une soGi&té
d'aprés lui, se mesure donc a sa capacité d’adaptation. |

Le chahgement, selon Wi, s'inscrit donc dans cette perspective d’adaptation.
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- 2 MAX WEBER
| Tout comme Parsons, ia sociologie de ce SOCIOIOQUB Alilemand est une
soc‘:biogle de l'action, une science de I'action, une science de 'nomme en tant qu'il
“est un &tre agissant. | ‘

MWEBER s'intéresse, lui au vécu des acteurs sociaux. |l s’agit de
'- comprendre les hommes tels qu'ils ont * été ", tels qui“ils ont agi et pensé.
Dans son étude classique sur les rapports entre. Protestantisme et

-capitalisme, WEBER a montré Finfluence des valeurs religieuses 3ur le

developpement et ievoiunon du cap:tahsme Cette étude montre bien le lien

~ entre « I'éthique protestante sur le progrés de la société capitaliste » # y a bien la
une relation entre _!é(s) facteur(s) culturei(s) et le changement.

" Hypothése qui fait couler bealicoup dencre de nos jours; cuiture & la
- japonaise, cultures(s) d'entreprise etc. o

fl. 3 K. MARX

Pour ne -pas. donner une idée reductnce de la theone marxiste sur le
changement social , nous partageons I'avis de J.P Cot et J.P Mouriier" qui disent
que «le marx_tsme est une concept:on du monde, une philosophie, une ‘économie -
politique et une sociologie » Marx, a travers son ceuvre | noué rappelle que le

.~ changement social et soumis a des lois dont les acteurs sociaux n‘ont ni conscience,

ni connaissance , que ces lois sont déterminiantes. -

n.4_.' ELIOT JAQUES.
_ Dans <« intervention et changement dans {enireprise » « Eliot jaques
considére le comportement comme déterminé par un champ de forces en interaction.
La tache du chercheur qui étudie le changement est de découvrir 'existence. et la
nature de ces différentes forces et de monter leurs relations dans Ia facilitation ou |
Finhibition du développement social.

. la dynamique du changement chez ce dernier, est vue a travers la
signification, en terme d'adaptation sociale. Il croit que tout changement dans une |

organisati_m' doit passer par une analyse de sa globalit® sociologique Cette

. COT J.P et MOUNIER. J.P : « pour une sociologue politique » Ed .points, 1974.
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. organisation est un assemblage de trois grandes composantes qui Jui conférent son
* unicité : | | |

- La structure sociale ; celle—ci définit les relations et! leurs rdles.

- La culture qui selon lui est le mode de pensée et d’action de l'organisation,
cest tous les savotr et savoir-faire, les habitudes, les objectifs (...), que les aoteurs
do:vent assimiler. _ _

- La personnalité des membres - cest & dire le moi de l'individu, de Pacteur qui

- _' ' comprend les attitudes, les croyances, les ambitions et autres facteurs qui influent

cosurt organ:sat:on

| - phases

L’organisation est donc selon E JACQUES une lnteractton constante de ces
3 'tro:s éléments ou facteurs. Toute intervention pour le changement doit prendre en

con3|deratlon Ies trois composants
II5 KURT LEWIN _ _
| Le concept de changement a ete marque par Kurt- Lewm en ses tro:s

. Le degel periode d assouphssement d’ouverture, de remise en question, de
| dtvergence dinformation. '

.. Le changement fui meme phase de transition et de mutation des pOIntS de
~vues, desopinions, des attitudes . _ o
» Leregel:letempsdela consohdatlon de la convergence et lapproprtation de
" nouveaux comportements. -

~ I.6. L'école de PALO-ALTO ou fe collége invisible
. Cette ecole repose sur la théorie des systém'es ce qui Fameéne a intégrer
__ _dans Fetude du changement la -vision system:que du phenomene Ainsi
" P.WATZLAWICK introduit une distinction entre le changement de type i. ii décrit un
changement & fintérieure du systeme qui lui-méme reste invariant; tandis que le
changement de type 11, décrit une modification du systéme lui méme. C'est la remise
en 'caose des significations (le sens), des Iogiques (avec des dogmes et 'paradigmes) '
et des valeurs (avec la légitimité, les croyances, ...). Cette fagon de voir est voisine
de celle dARGYRIS en.ce qui concerne. les niveaux un (1) et deux (i)
d’'apprentissages. “
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6 ’acth

LE CHAHGEMEHT_DE & DANS LENTREPRISE

1 UN PARADOXE : CONCILIER LA STABILITE ET LE CHANGEMENT

Parler du changement, dans l'entreprise, Cest parler de celle-ci comme une
cellule vivante qu_i se modifie, s'adapte, réagit et parfois meurt. A tel point qu’il est
aifﬁcile de parler de 'entreprise au passé, lorsque Ssous nos yeux, au quotidien, de .
multiples changements s'opérent, | | |

L'analyse économigue sentremele avec Iapproche socro!ogzque voire
historique du phénoméne. Comprendre les changements de et dans 'entreprise et
- '_ﬁous Favons déja dit, c’est aussi essayer de comprehdre-la réalité qui l'entoure
La question du changement demeure donc, en enireprise, la préoccupation
- centrale des gestionnaires aujourd’hui Diailleurs ces derniers sont plongés de
maniere permanente dans les situations de changements, a tel point que celui-ci, le-
- changement, est pergu comme menace permanente, comme incertitude ol les =
acteurs doivent se remettre en question, S'adapter en permanence et antlc:per sur
les changements au lieu de les subir. Parfois c'est un grand effort dadaptat:on qui
leur est demandsé. _

Pour ce qui est de l'Algerie, la capacité d’adaptation se complique par le
passage d'un systéme dirigé & un autre qui se libéralise. Lincertitude et e
. chahgement sont_ la régle de la transition vers 'économie du marché. Les acteurs’
" doivent redoubler deffort d'adaptation et surtout les managers. Leur capacité
manageriale est mise en examen, les entreprises sont en crise, crise qui appelle des_'
changements au niveau du projet, de la structure, de la technologie et du
psychosociél (menta!). Aussi le principal obstacle a lapprentissage comme nous
allons le voir est 'existence des « routines défensives » tant au niveau des individus
que de I'organisation. |
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Les orgénisations, ies entreprises, évoluent dans des environnements qui se
modifient toujours plus rapidement. Une ehtrep_rise peut provoquer un changement
‘ou le subir, mais elle a besom de changer. .

Sur ce ponnt nous pouvons dire aussi que le changement omupe un statut qui

sernble osciller entre deux pdles :
| - Une vision contrainte et passive qui expligue le changement comme: etant
.sublt et induit. _ | |

- Une vision volontanste ou Ie changement est vouiu donc constrult et exploité
(YVONNE GIORDANO)‘” )

Nous voyons que le changernent se gere qu au coeur de celui-ci, ce sont les
. hommes- qui agissent ef réagissent. Il demande aussi un savor faire specnf ique, il
“devient donc un processus d’acqwstt:on d’information; de connaissances et -
d’tnnovatlons

Le changement est presente comme gérable, organisable, pilotable, al apparatt-
_cornrne une valeuwr en soi (T HEVENET, 1988) dans un monde caractérisé par
- Péphémére et le trénSit_oire. C'est toute la problématique du changemen{ global
'_ développée . par le cou_rént _de.l_’O.D- (dévelbppément organisationnel) qui tout en
~ visant .Iel' double asf:iec_:t systéma’tique.et tempore! se déﬁfiit comme étant .

- Une tentative planifiée et délibérée.
- Dirigée et conduite depuis le sommet.
- __lntrodutte dans tous le systeme (la stratégie, les struciures, la culture et

F enwronnement) '

- Basée sur une stratégie educatlonnelle (r apprentlssage) cest & dire qu'il faut
 intégrer le changement dans les pratiques habituelies des acfeurs ou pour
paraphraser T. PETERS « il faut apprendre a aimer le changement ».

La capacité a changer vite ef bien est un des actifs essentiels de !entrepnse _
celle - ci d01t produlire, en permarience, de nouvelles représentations pour juguler

« la peur de se lancer dans le vide » (Vaincre les résistances).

. GIORDANO. Y. «management stratégique et  changement organisationnel: quelles
représentations ? » . : :

Chap. 9: « les nouveﬂes fwmes organisationnelles » Ouvrage Collectif Ed Economtca
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Nous voyons bien, dans Ia littérature managériale, que le changement comme
- phénoméne occupe une place centrale dans les recherches sur les stratégies
‘organisationnelles (voir tableau N°4). '

TABLEAU N°4 : Le Comportement Des Acteurs Partis Prenantes
A Un Changement Est La Réponse Aux Problémes

Que Leur Pose Le Changement.

. . - Enjeux _ :
Changement | * Comportements
- organisationnel | -t S ~ stratégiques

N -~

Ressources et
confrainfes

Seurce : « Je manager & I'écoute du socid!ogue » p237. P. Morin Ed. organisations.

. SUR LE CHANGEMENT MANAGERIAL.
Soulignons d’abord gue la !ittéfature sur les organisations abonde de travaux
| entrepris sur e pro_b!éme qui est le changement managérial ou organisationnel. En
effet, 'Ia gestion des ressources humaines vise la mobilisation de I’intélligence de'
- Fentreprise qui s'articule autour de deux points essentiels a savoir : ' _
e a gestion'de_'!a conhaissance (savoir), et la gestion des cbmpétences
(savoir'-faire),. dont I’apprentissage .organis'ationnei demeure un passage
incontournable: Nous nous limitions cependant & donner quelques

definitions comme points de repéres ci dessous :
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e Le changemeni managériale  est uri de ces fransformations voulues par le
‘manager 'paf oprsition aux changements spontanés ou subis, dont
“lentreprise peut étre le théatre™. | '

e Le changement managérial se définit ensuite par son objet. il affecte le

| management: Cest a dire la maniére de gérer !’entreprise'en tant que
- systéme humain. Notons que cette définition intégre la dimension humaine

'dqnc culturelle dans le changement.

s Impuiser un changement managérial, c’est miser sur une transformation de
comportements individuels et collectifs dans Pentreprise, c’ést_ dans une
certaine mesure changer 'homme au travail. | .

e Impulser un changement demande dagir con;omtement sur les
comportements qui concrétisent l'entreprise (structure, strategle savmr'"'
efc.) et sur celles qui Paniment (culture, valeur, régles informelles ...) et
feur influence réciproogue (Voir schéma soutien mutué! N° 5 action du
changement sur la structure) _

- iapprentlssage du changement C'est la decouverte et lacqurs;tlon par les
acteurs concermnés de nouveaux modeies rationnels, de nouvelles
capacités c:oilect:ves _ |

. C'est le besoin de s'adapter aux mutatlons de l'environnement, le besoin
de détecter et corriger les erreurs s'engager dans des innovations

' constantes Cela ne peut se faire sans apprentussage managerla!
u (orgamsat;onnei learning).

- « Piloter le changement managérial » Ouvrage Collectif Ed. Liaisons.
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Sociéié
La société ambiante et ses
. caractéristiques culturelles,

, sociales, politique et juridique

- Histoire

les tribulations et les échecs, les
valeurs des leaders passés, les
compétences motrices, les
recettes stratégiques ... etc.

La genése, I’histojre, les réussites,

Contingences
Les caractéristiques
technologiques, économiques,
concurrentielles et '
réglementaires qui ont influencé
P> évolution de I’ organisation

Culture >

Soutien mufuel

B

Renforcement et légitimatio

Individu

Contextes
Présents

Structure

I

Contextes fut_urs

[N

-Valeurs et prémisse de
-1écision et d’action

- Croyances et vision du
:monde. -

éSystéme de symboles et
de significations.

- Résidus historiques
:traditions et coutumes.

- Cherchent a comprendre ce qui se
passe.

- Appfeﬂnent des habitudes, des

normes et des coutumes.
- Developpement des prémxsses et des

-anticipations.

- Cherchent récompense,

' reconnajssance et sentiment

d’appartenance.
- Sont partagés enire un opportunisme
calculateur et leur engagent envers

- "organisation.

- Font preuve de hmxtes cogmtlves en
sitnation de comnlexité

- Buts et stratégie explicites.

- Structuration de

I’ organisation.

- Systéme de motxvat:lon de
formation et de rémunération.

| - Structure d’autorité et de

contrdle. -

- Systéme de gestion (Budget,

planification, informatique de

gestlon)

-Cequiestatortest souvent

considéré comme

I’ organisation.

TABLEAU N°5 : Action Du Changement Sur La Structure
* Un modéle de forgamsatmn ol le changement doif agir sur les trois composantes de
la structure. (Repris de P'entreprise stratégique (Penser la stratégie} Yvan ALLAIRE-
MIHAELA. E. FIRSIRITI ED ; GAETAN MORIN 1993,
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Nous voyons bien, a travers ces quelques définitions que le changement

:managenal qui demandé dabord éppréntis"sage managérial, apprentissage
“organisationnel, permet d'acquérir des attitudes et aptitudes que doit posseder un
manager dans une entrepnse

C. ROGER insiste sur I'apprentissage comme une expérience ol P'on doit

resoudre des problémes. Pour lui, « Le sel apprentissage qui influe réellement le

comportement d'un individu est celui quil découvre lui-méme et s'appropne » et cetie "

vérité « quiil a assimilé au cours d'une expérience ne peut étre communiquée

directement a autrui » (Roger)..

Issues des sciences cognitives et transposées aux organisations par les

théoriciens de la gestion, les théories de Papprentissage organisationnel focalisent la

tension des chercheurs et des praticiens sur importance de I’épprenti'ssage'en

organisation, notamment en penode de transformation comme cest le cas de__

o Algene de la decennse 1990 —2000.
. De facon schématique, ces théories nous propoéent deux niveaux
d'apprentissage dont seul le second correspond & un véritable changement :

- C. ARGYRIS et D. SCHON nous expiiquent cela :

*Le premier niveau ou apprentissage en simple boucle

Les acteurs sont ancrés dans les routines défensives, ils n’innovent guére.

* Le deuxidéme niveau : s'appelle lui apprentissage en double boucle :

Celui — ci n'est requis que quand Ia situation F'exige. Le passage au niveau i
est proprement un apprentissage organisationnel. Le risque est pris, la remise en
cause acceptée (voir tableau ci dessous).
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Valeurs directrices
Programme maitre {4

Stratégies
d’action

Les conséquences

Apprentissage en simple boucle
- (Niv. 1)

Apprentissage en double boucle
(Niv. I}

_ TABLEAU N°6 Deux Niveaux D’apprentlssage |
" Pour C: ARGYR!S of D SCHON, une organisation est apprenam‘e .
- lorsquelle parvient a réaliser de maniére durable un apprentissage
.en double boucie. | ' o
Source ! ':‘n_ « !és orgénisations 'état des sa'vqim_» P 194. Ed.
S¢iences humaines. | '

Lapprent:ssage managerlai est un phenomene collectif d’acqu:satlon et '
d'élaboration de compétences, qui plus ou moins profondément, plus ou moins
- durabiemenf, modifie la gestion des situétions elle mémes ™", |
| Koening, nous parie de deux formes de Papprentissage qui sont imbriquiés :

. La gestion de I expenence et lintelligence de l'expérimentation, qu'on peut par
ailleurs dlstlnguer comme étant le pilotage opérationnel pour le premier. etle piiotage
stratégique pour le second (voir tableau N°7 : lapprentissage managérial). |

“suppose, selon C. Argyris et D. Schon “ que les jnventions et évaluations pénétrent
dans la mémoire organisationnelle, qu'elles soient « encodées » dans les images
collectives & partir desquelles les hommes agissent >®. .

L’'apprentissage organisationnel, fondé sur la réciprocité de la relation entre
savoir et action, suppose des choix en matiere de gestion et de politique en la
matiere. Ainsi, te schéma fondamental de. I'apprentissage organisatiohnet est celui du
- signal et de la réponse, de I."a pért_icipation collective par les acteurs pour apprendre a

rec_onceptuaiiser leur tr_avail.

i Koenmg G g repérage des fieux» RF.G. 93/94
2. NOBERT. A. : « Sociologie de fentreprise et de | mnovatron » Ed. PUF, 1996
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* Premidre Partie : Théorique " Comporlement managérial et changement dans lentreprise

L'apprentissage managérial ou organisationnel est donc un processus collectif

d"ac_quisition et d'élaboration de connaissances et de pratiques participant au
. rémodelage permanent de Porganisation. |

L’apprehti_ssage manageérial affecte l’orgénisation dans. son ensemble,
Fentreprise nest-elle pas une organisation apprenante ?

. En Algérie, et pendant la période de transition, _c__omment er!':trepr_endre un

E ch_angement ? . Comment gérer le processus du changement ? Et quels outils faut il

metire en ceuvre, pour piloter ce changement ? Telles sont les questions qui rentrent

de pléin pied dans le changemen'{ organisationnel. C’est tout un voyage a organiser _

et & vivre. Nos entreprises Algériennes sont elles préparées a cela ?
TABLEAU 7 : L’Apprentissage Organisationnel

a. L'apprentissage tourné vers I'opérationnel

La gestion c_ié I’éi(périence : | L’intelligehce de expérimentation |
[~ Accumuiation p'os'iti\(e T .| - Réflexivité constructive
- Diffusion du savoir durable _ | - Interfagage de compétences transitoires

b. Lapprentissage tourné vers la stratégie

- La gestion de ’expérience - L’intelligence de Pexpérimentation
Caracteére
- Répétitifs - Inédits
- Réversibles | - lméversibles
- Séparables S . - Contextualistes
: _ Facteurs d’influences
- Interne - En partie externe
- Contrélables - _Non maitrisables
B | ~ Résultats |
- Aléatoire | - Incertains

~ Koenig G. « Repérage des lieux » RFG 1993/ 1994 P.77
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 Premidre Panie:Théorique. .

Comportement managérial ef changement dans Fentreprise

TABLEAU 08 : Niveaux D’apprentissage Organlsatlonnel

Selon M. JELINK {1979).

L ’apprentissage

porté surle |Niveau Type de processus d’apprentissage
contenu - :
| 1 Mémorisation des particularismes liés 3 des taches
fondamentales '
2 | Mémorisation des particularismes liés a des nouvelles
taches et leur routinisation quand elle se reproduise.
3 Developpement d’approche pour analyser et mémoriser de | -
' nouvelles taches '
o Extracﬁon des principes généraux des taches afinde
4 rechercher |'efficience au de la de la simple réplication et - -
- | possibilité d’une application generahsee des nouveaux '
principes etnormes d eﬁ;cnence
_ 'Deveioppement de programmes pour appréhender des
- 8§ aires de nouvelles taches, différentes de celles qui ont été
~ (routinisées jusque |a.
6 Evolut;on des programmes de format:on pour enseigner les
nouvelles approches :
" Remodelage ou changement de la mission de P'organisation
| vu de son paradigme. '
L 1‘:"::2":35;99 - g |Développement d'approches favorisant un changement
' répété ou continuel de paradigme.

processtus

Sogrbe : Cahier frangais N° 287 p 98; 1998.
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Nous avons voulu, par ce bref exposé, montrer et |a richesse et Ia comp!exite
du changement. Cette comp!exnte est renforcée par les différentes représentations
qu'on a de lui, elle pose alors, tout e probiéme de sa malirise. '
_ Encore faut il concevoir l’mterpretatlon causaie du changement social de fagon
" plus complexe et en tenant compte des situations concrétes. Comme le dit Rocher :
_“il existe dans chaque situation spécifique des facteurs d’explication, mais quil 'y a
pas dans. l'absolu et d'une maniére générale, une hiérarchie des causes du
h changerhent un modé!é" unicjue ou un paradigme de causalité universellement
 applicable ) | | | | |
Le changement n'est pas une collection de mesures techn:ques situables
_ hors de processus interactifs qui lient les acteurs. I est clair que ces derniers ont
- développées des routines > des representatzons “‘des acquls qui- se sont
stabilisés et qu'il est lmpDSSlble de changer de desapprendre spontanément. « On ne
se transforme pas par décret | > o _

_ Reuss:r e changement dans notre socrete et nos entrepnses passe d abord
par son adoption a notre contexte cuiturel, sa dynam:que doit étre portée par tous,
mais ce n'est pas aisé. Et comme on dit, les changements ne font pas toujours
sourire. | _ B

' La réussite des réformes et transformat[ons économiques et soc;ales passe
par.la capa_c:te d’ mnc_watl_on sociale *. La phase de transition necess_airemen_t agitée,
ne peut étre confondue avec 'aboutissement des changements. Le changement, le
véritable changement, doit représenter une valewr, une valeur ajoutée qui
: détérminera Fengagement des acteurs, leur adhésion, leur ideﬁtiﬁcation au projet |
concrétisé par Facceptation d’étre reconnus comme porteurs du prOJet La question
‘centrale demeure la possibilité de © se changer de l'ntérieur ”.
- Clest toute la question de parven:r a unifier les représentations et Ees_
significations au sein dé l'organisation. La notion de signification partagée est ainsi
~ présentée comme laboutissement naturel d'un developpement culturel ou d'un
| apprentissage organzsatzonne! reussi. _
A ce propos on peut noter que P. SENGE (1991) a forgé le terme

“d’apprentl_ssage genératif ” afin de souhg_ner la part inventive que comporte

" Rocher. G : « fe Changement social ». op cité
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) I’apprentiss_age, capable de produire pour les activités en 'cours de réalisation, une
| Signiﬁcation nouvelle, donc une nouvelle cépacité de création collective au sein de
Porganisation. Et c'est 14 ol le terme d'innovation prend tout son sens, celui de la
“création volontaire d'une nouvelle donrie organisationnelle. |
Il 'y a pas de solutions scientiﬁques aux problémes de [|'action disait
RAYMOND ARON. Alors inventons !
Tel est le dilemme auquel ientreprtse A[genenne d'une maniére générale doit
aujourd’hui faire face. '
~ L'analyse du fonctlonnement de 'E.P. E -dans sa phase de mutation et de
changement ne peut se réduire & sa capacité orgamsatsonnei[e c'est-a-dire
standardiser, rationahs_er et coordonner les taches. L'analyse doit également prendre
er compte leurs capacités d’inhbvé_tion, qui consiste 4 produire de nouvelles
combinaisons entre les différerites ressources dont dispose I'entreprise pour réagir 2
de nouv'eliés contraintes ou oppoﬁunités. Voila deux exigences qui tout en étant
- contradictoires (stabilité et changement) peuvent etre complementa:res (organiser et -
| '-lnnover) :
La seule innovation qui. nous parait comme une sorte de pan est cei!e de la
« capac:te collective » & y participer activement. Clest le probleme- culturel du

changement qui suppose I'adhésion commune au projet de société, si pro;et Hya
bien sur rd
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@!w» ctw3

- CU_L-TUIQE ET CHANGEMENT
Gilture fusse buidomco mot gui somble un talle, formo ,alons gus

T Mémod/&éye,m mwﬁwm doridle tratte
' EDGAR MORIN

CHANGEMENT DE CULTURE OU CULTURE DU CHANGEMENT ? |
 Deux termes souvent présé'ntés comme antagonique : la -culture qui essaie
' de limiter les capacité ."'d’ac":tion par le poids des traditions et ce en regardant le
passé et le changement comme levier de transformations et aussi comme résultats
| des actlons collectives indépendantes des contramtes culturelles | _
Voila que le concept de culture vient a la rescousse de I’ entreprlse Algerlenne N
pour essayer de |a refaire survivre autrement, en aglssant cette fois ¢i sur Punité les
so!tdarltés iy :ntegratlon des collectifs. | _ |
“ Le concept de culture est devenu a Ia mode on | utmse a tort oy a raison pour
convaincre, pour. se conv_amcre soi-méme, pour dire quil reste encore qu_e_l_que_ .
chose qui puisse .sauver I_’o.rg'anisatidn. Ce no_uveau vocabie tend. a supplanter -
‘d'autres termes qui étaient d'avantages ufilisés auparavant comme « mentalités »,
« esprit », tradition, voire, « idéologie »” (D.CUCHE 1996). -
Dans I'entreprise, cette dose miracle, cette notion mag:que c'est la cutture
orgamsatlonnelle ou culture d'entreprise qui a pour but: “'emprise de {'organisation ”
qui, cette fois — ci, va se réaliser au moyen dinstruments langagiers (PAGES,
1981 }9). Dés lors elle devient elle aussi stratégie. |
il est donc intéressant de conna:tre e comportement des acteurs a travers ce
- prisme qui est la culture dans toute sa dimension. On parle alors de changer ia

culture, de « culture de'changement », on essaye de revaloriser « l'informel » pour

. CUCHE. D : « fa notion de ciifture dans les sciences sociales » Ed. 1a Découvene 1996
2. PAGES. M (O Collectif) : « 'emprise de I’orgamsaﬂon » Ed; P.UF. 1981.
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opérer des ajustements nécessaires a I'équilibre de Fentreprise. Et on assiste depuis
Fapplication des reformes economrques a une prohferatlon de I'emploi de ce mot a
tous !es niveaux.

‘Mais au fait, peut — on ou pas définir ce phenomene quest la cuiture ? C est

ce qu'on va voir dans les pages qui suivent.

-l TACULTURE : UN PROBLEME DE DEFINFTION

Psychologues, sociologues, psychosociologues, anthropo!ogues et autres se
'partagent le concept de culture pour expliquer les comportements et les conduites
des acte_urs (individus, groupes, socigtés). _

_Le_urs différentes approches tentent d'expliquer le phénoméne de-quitufe SOUS
différents prismes et'_sous des éclairages fort'divefsiﬁés. -
. A fintérieur de chaque dis_cipiine, les choses se compliquent _d’avantége,_
d'autant plus que le développement des sciences séciéles, la tendanbe a la
spécialisation, et le déveIOppemeht des méthodes d’investigation viennent enrichir
'_conSIderabiement fa !ltterature existante sur ia culture, son impact sur le
' comportement des hommes et sur le changement de la société et deux memes

i est vrai que orlentation culturelle — pour expliquer les conduites humaines —
s’appuie sur les données contextuelles cest & dire en prenant en compte
- fenvironnement. On parle alors d'écosystéme. La culture est alors prise dans sa
dimension socio-édonbmique, dimension qui est & son tour un d_és éléments
con_s_titutifs de la dynamique culturelie (voir tableau_N"OQ . paradigme de la c'u!t'ure)._f

* Au sens étymologique, la culture se rapporte & Pagriculture, la cuiture du s_of.
~ Au sens figure, le terme désigne le trévail de 'esprit, Pactivité intellectuelie et le
résultat de ce travail. |

* Au”Sens sociologique, ._culture_ se cohfond avec le genre de vie. pfopre_ a
chagque groupe social. M. MEAD considére la culture comme : « 'ensemble des
form._es acquises de comportements d’'un groupe d;indiifidus unis par qne .tradition
commune ... ». Cest & dire que la culture 6omprend les maniéres collectives de
penser et de sentir. ' | | |

* Quand a R. LINTON (L’école culturaliste Américaine) qui introduit la notion

de modéle culturelle ou Pattern, définie la culture comme: «la co'nﬁguration
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générale des comportements appris et de leurs résuftats dont les éléments sont
| ‘adaptés et transmis par ies membres d’une société donnée ». | '

* M.J. HERSKOVITS, va pius loin en disant: « qu'une société se compose
- d'individus, la maniére dont ils se comportent constitue feur culture », Nous voyons .
.bien que cette définition Ii'nsiste sur le fait que la culture est I'élément appris du
comportement humain. C'est toute ia dimension de 'éducation, de la socialisation et -

de l'apprentissage qui est prise en compte.
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TABLEA_U_N"OS : Le Paradigme Du Changement

SENTIMENT

ACTEURS :

SR

CLEADERSEIP - ACTION DE CHANGEMENT

I

CONTEXTE DE L’ACTION

R

STRATEGIE STRUCTURE
ET CULTURE

CONTENU |

Source : cuiture d’entreprise : REITER R. et al
Ed. Vuibert / gestion p. 58

* Le paradigme est un é.orpljs de croyances d’une communauté scientifique.
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Devant la richesse et la diversité des définitions, il serait impossible pour nous
“de les faire passer toute en revue. Ce nest pas exclusivement riotre objet d’étude,
' '_nous nous limiterons donc aux exemples ci — dessus. Nous renvoyons le lecteur a
uné bibliographie sommaire qﬁi se penche sur I_és déﬁhitions et montre le champ
combien vaste des études sur la cufture™"). |

| Enfin, et quoi qu'il en soit, la culture ne saurait se confondre avec une variable
e.n soi. It est clair qu'aucune culture ne peut rendre compte d’'un comportement en
tant que produit culturel. | |

| IIl.  TANOTION DE CULTURE D’ENTREPRISE : (culture organisationnelie)

L’or_iginé__ de la riotio'r;_ “ culture de I'entreprise ” est souvent attribuée a ELIOT
JAQUES, fondateur du Tavistobk institue a Lohdres en 1952, Comme 'no'us. Pavons |
déja vu, la culture selon Iui est “un mode de pensee et d actlons habituelles pius ou
moins partages et qui doit étre appris et accepte | _

‘Puis_ & partir des années 1970 et aux USA que Iexpresswn “ culture
o entrepnse fait son appantion pour la premlere fois comme reponsé a4 la
~ concurrence ;apona;se et ce en redef nissant la poht:que du personnel dans la
production. _ '

_ En France, 'expression est rntrodulte a partir des annees quatre Vint (1980),
- traduction de € corporate culture )

On peut dire aussi que la culture d'entreprise constltue 'une des dem:eres
trouvailles de la gestion de lautorité .4’ abord avec la sociologie des organlsatlons qui
a su mettre en evzden_ce limportance des systémes des codes et des symboles qui
déterminent les comportements dans les organisations, .ensuite la découverte du
modeéle Japonais du management et sa culture d’ entreprise posifive ”.

1l est signif Catlf de noter que fe theme de culture d’entreprise soit developpe
‘au moment d’'une crise econom:que, d'une crise de I'autorité et du pouUVOoIr aussi.

La culture organisationnelle est alors un instrument de controle et d'orientation
des comportements dans le sens des objectifs de F'organisation. |

.~ En Algérie, c'est vers les années quatre vingt dix (1990) que Pexpression

devient & la mode. Elle est employée dans les discours - tantét des politiciens tantét

. Voira ce sujet : VINSONNEAU. G. . « cuffure et comportement » . Ed. Armand Collin , 1997
.« psychologie et culture, concepts et méthodes ». Ed. Amand Collin ,1995
CUCHE. D. : « La notion de cuiture dans les sciences sociales » . Ed la découverte, 1996,
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" dans les discours des dmgeants des entreprises (PDG — DG - CAM ..). Clest
désormais un Leitmotiv qui a accompagné toute les pol_itiques de réformes de
restructuration et d'ajustement, un seu! mot d'ordre . réhabiliter I'entreprise en |
" agissant sur sa cu!ture Vu sous cet angle, la culture d'entreprise vient ieg:tlmer
I orgamsatlon nauvelle du travail. '

I1. Ce qu'estla cul-ture d’entreprise ? |

 Pour ne pas se perdre dans I'éternel probléme de définition, ‘qui est un

= probléme méth__odo.logique en soi, nous essayerans de donner quelques . définitions,
A ftitre indicatifs de la culture d’ent'rebrise'eti' ce en se référant aux auteurs de la

soc:oiogie des organisatlons et de Fentreprise. _

- La culture d'entreprise est un ensemble de symbofes de phenomeénes et de .
myfhes : permettant de fransmetire aux employés des valeurs et conditions
intr'inséques de Pentreprise (WILLIAM OUCHI (Théorie Z), 1 982). C'est une maniere
" de penser 'organisation. L'organisation devient donc un « construit culturel » et se
concrétise, se matérialise en action, en pratique sociale®. |

-G GEERTZ définit la cuiture comme Ie logiciel > qui fait fonctionner la
machme d'une société c'est a dire que la culture doit étre compnse non pas comme
un ensemble de schemas concrets des comportements (habitudes, traditions, etc...)
comme nous I'avons toujours envisagée, mais plutot comme un ensemble de' '
| -mécanismes de contro!e pmjets recettes, reg[es directives. Ce que Fon appelle en
| informatique de programme qu; conditionne les comportements (GEERTZ 1993).

Nous pouvons dire avec P.BERNOUX que [a culture, « ce mot mal définit »
peut Stre saisi 3 trois niveaux. La culture est : o .

* Un cadre de pensée (définition des anthropologues).

* Un systeme de valeur

* Un systéme de regles

- Ce concept de culture a aussi son enracinement dans le monde des
symboles, et des mythes. La culture est aussi production de sens, de significations,
de symboles qui agissent sur les individus et les groupes et. se .matériaiisent en
pratiques, en compartements, en action. " |

- Voira ce sujet notre article : culture et travail : dualité ou synthése. . Journée d'étude sur ia cuiture .
institut de la culture populaire. Université de Tlemcen, mars 1996.
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- E SCHEIN (1986) donne une définition fonctlonne[le de la culture. Celle —i-
sert .au groupe a résoudre ses problémes dadaptatlon a lenvironnement et -
d’intégration interne. Elle est enseignée aux nouveaux membres comme a maniére
correcte de penser et d'agir face a ces probiémes. | | _

* R SAINSAULIEU dirait que: “les cultures fournissent des cadres, des
régles, des imageé et des valeurs aux individus pour que leur comportement devient
' social > ™, La culture est un ensemble de représentation. de codes, et de symboles
qgui ont le méme sens pour tous. Cet 'auteur, met en evidence I'acquisition d'une '
culture au travail, comme cause a effet de I'action en milieu organisé (I'apprentissage .
culturel 1977). i ajoute « de toute facon, il nest plus possible de comprendre'!a_:'
dynamique sociéie des rapports entre acteurs dans le travail sans y introduire la
“culture comme Fune des "mé'diations essentielles de la régul'a_t'ion des rapports
3_-organisés ». C'est dans ce éens-que ses travaux de recherche ont abouti sur une _
nouvelle lecture de la « régulation culturelle des ensembles organisés » qui nous
 montre les quatre modsles de 'reiatior_ls dans les organisations : fusion, affinite,
| négociation-' et retrait. Modalités culturels dominantes qui ont coexXister dans les -
entreprises de cette période_' (60 - 80). ll faut dire que cefte recherche a permis de
mettre en exergue et de relever que la culture .particuliére d’'un gmupe Stait le résultat
de ftrois dimensions principales : La culiure antérieure clest-d-dire histoire, la
sttua’cion de travail proprement dite© La categone socio- professtonneile et la
s;tuatlon strateglque des rapports de pouvoir : Relation, conflits, rapport de force.
-~ Le modéle fusionnel :- caractérise les OS sans aucun pouvoir ni sur leur
conditions ni sur les _rei_ation's qu'ils entretiennent avec les autres.

- Le modéle de négociation . propre aux 'qua!iﬁés, competence et

responsabilité - sont des moyens de saffirmer et dassurer leur

- Teconnaissance sociale. | _ _

- Le modéle des affinités : cé ‘modele repose sur les affinités, des

. connivences affectives. ! est propre aux agents technigues - ouvriers

dipldmés et cadres autodidactes. | |
- Le modéle de refrait : caractérise les travailleurs peu quaiifiés. Ces

derniers s'investissent ailleurs en dehors de I'entreprise.

. SANSAULIEYU. R: «la régufat;on cultureﬂe des ensembles orgamsées dans Fanalyse des
organisations : une anthologie » T.2 Ed. Gaetan et Morin, 1987. '
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_ Le tableau ci — dessous montre bien, dune maniére générale que la
performance economique dépend étroitement de la performance sociale de ces
- acteurs c'est & dire de leurs capacités a pouvoir se reconnaitre dans le travail.

_ TABLEAU N°10 : Les Quatre Modéles D’apprentissage Cuiturels
(R. SAINSAULIEU)

Modele _ : ] .
. Caractéristiques des actions dans
d’'apprentissage . Types d’acteurs .
o S Fentreprise
-culturel
B ’ i Actions de revendication collective &
-usionnel Acteur de masse . : ] o
L -1 R .. direction syndicale
S o o Actions de discussion, d'écoute mais
“Négociation . Acteur stratégique ) »
- - aussi de coalition
- _ . Action d’intégrétion et de
Affinite Acteur de soi -
: SRR ‘ reconnaissance personnelle
' -Ré_trai_t ] Acteurs ailleurs Action de non intégration

~ Source : « fidentité au travail », Ed. Dalloz, 1985

* J.D.REYNAUD, définit Ja culture € comme un cépital de traditions qui crée un
climat et des maniéres de faire, mais aussi comme I'ensemble du systéme de
régulation des rapports sociaux dans I'entreprise’ . Cest ce qui nomme “la
régulation conjointe”. Les acteurs dans Pentreprise produisent des regles du jeu qui
sont la base de leur action collective. Ces régles de jeu apparaissent comme des.
_cbntraintes indispensables & toute action collective. Ces contraintes prennent des
formes différentes : cortrainte morale de la camaraderie, d"_e la solidarité de

1-_ REYNAUD.J.D: « Les régulations dans les organisations ». Revue frangaiée de sociologie XXIX-1

~ janvier-mars 1988.
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médecins, contrainte de régles civiques et juridiques, contraintes techniques, ... (voir

N ‘tableau)..

TABL‘EAU N°11 : La Régulation Conjointe Selon J.D. REYNAUD

REGULATION AUTONOME REGULATION DE CONTROLE

- . Salariés - Direction

- Régles prbduites de - Régles informelles
Pintérieur. propres aux groupes.

- Reégles informelles - Régles formelles

~ propres aux groupes . ju_ridiql.iement définies

v

REGULATION CONJOINTE

- Ce sont des « régles
du jeu ».
- - Elle est définie sur la

base de négociation

et de compromis.

Source : les régles du jeu. A, Collin, 1989 (rééditée et complétée en 1997)

* Quant 3 CROZIER, la culture est assimilée au' systéme de régles, au .
systéme d'actions concert: ensemble de régulation des relations 1l poursuit en
disant qUe les valeurs, les normes “ne sont ici QUe des éléments structurant les
CapaCité.S des individus et des groupes, et qui, par la, conditionnent, mais se
dét_erminent jamais les stratégies individuelles et collectives . | |

| La définition de CROZIER nous fait sortir du déterminisme culturel e
comportement des acteurs est d'abord une stratégie dans un jeu, les valeurs
viennent habillées cette derniére. o | |

Les'systémes_ d'organisation sont aussi : « un produit culturel se sont « des
-réponses culturelles aux problémes rencontrés par les étres humains dans leur

effort d'atteindre leurs objectifs » (CROZIER 1977). On peut dire qué la théorie de
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- R SAINSAULIEU went compléter Ianalyse strateg:que de M. CROSIER et de
E. FRIEDBERG" .
S'intéresser & la culture, selon le geographe P. CLAVAL®? | c'est admettre que .
- tout groupe humain apprehende la real!te a travers des verres colorés . Le rdle de
Fapproche culturel est de mettre en évidence la couleur de ces verres.
-Enfin sélon_ J. REUIL PIROU {économiste) , la culture est « F'ensembie des
) faits de civilisations (Ar, connai’ssance; coutumes, "croyances. lois,' .mo.rale,
technique, étc...') par Iesquéis un groupe (sociéfé, communaute, .groupe sbci'a!. _
'p'articulier') pense, agit, ressent ses rapports avec 'homme, la naturé I'absolu ;
' _systemes de hrerarch[satlon des valeurs , ne se manifeste pas seuiement dans les
formes dexpress:ons culturelles mais aussi & travers la rel:glon les structures |
poltt:ques I'organisation familiale, 'éducation, voire le deveioppement matériel et
technique »© . | |
- ‘De ces définitions, et de bien d'autres, il ressort que la culture est présentée
comme L;n ensemble de mode d’action et de pensée, inventé par un groUpe pour
faire face & ses problémes : ce mode d'action est validé paﬁég’é et enseigné. -
‘ Cette defi nmon —Si. generale peut concerner aussi bien lentrepr:se que ia -
s::ctete (Culture d’entreprzse et! ou culture soc:etale sa dynamique fonctionne
| ~comme un habltus (Bourdaeu) comme Ia matérialisation de la mémoire coliective.
 reconduisant dans. les successeurs ['acquis des devanciers ” . La culture est un

" ensemb[e de SIgnzf cations qui permettent aux membres d'un groupe d Jnterpreter et

- _daglr sur leur envzronnem_ent. ici, la fonction de decodage de la culture et son role

“dans Pinterprétation est mise en relief. La cutture est donc au centre de l'identité, de
la personnalité, de I’organisation La culture dicte un véritable «compddement
co!!ectlf ». Elle constitue « les routines défensives » (C. ARGYRIS). _
- La culture est un ensemble de valeurs et de normes partagées, sor’tes
- d obl:gatzon, modéles implicites ou explicites auxquelles se conforment les
'm'embres- d'une co!lectivité, d'une communauté.
- La culture est une force productive réelle (GUERID, 1997)® .

'- CROSIER et FRIEDBERG : « L'acteur ef Je systéme » . Op. cité
2. CLAVAL.P.: « I geographic culturelle » . Ed. Nathan - Fac, 1895.
"r in lexique des sciences économiques et sociales. Ed. la découverte, 1997.

s -BOURDEEU P: « le sens pratique » Ed. Minuit. Paris, 1980,

%. GUERID . D. : « fa culfure d'entreprise » . Revue du CRASC, Awril 1997.
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- La culture est ce tout compiexe qui 'englobe les connaissances, ies
croyances, I'art, la morale, la loi, la tradition et tous autres aptitudes et
habitudes acquises par '’homme eh tant que membre d'une société
(TYLOR). . ' o '

- La culture enfin est un cadre de référence sur lequel viennent buter les

actions volontaristes dans le domaine de I'organisation en particulier. !! est
clair que Fadoption des méthodes de gestion ne produit la perfor’ménce
escompte gue dans la mesure ou ces méthodes sont soutenues par la
!oglque culturelle des comportements, qu’ils sont en harmonie avec elle
- {voir tabieau N°12 et 13 qui peuvent expllquer cette maniere de constru1re

une nouveile culture).

- TABLEAU N°12 : ’organisation Apprenante

L’orgamsatmn apprenante peut étre définie comme une orgamsatmn qm :

{*Se congoit comme un systeme d apprentlssage collectif qui constrult en
permanence son futur.

* Est en état de vigilance.

*Crée, capitalise et diffuse des connaissances et des savoirs faire nouveaux.

* Améliore les compétences de ses membres.

* S'auto ~ évalue et se compare aux meilleures.

* Se transforme pour atteindre ses objectifs.

Source | J. BRILMAN, op cité. Chap. 14 p 398,
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TABLEAU N°13 : Pour Changer La Culture

"Les 07 leviers pour fonder ou changef la culture :

| Diriger, cest fonder ou changer la culture, g'il y a contradiction entre la strategle etla
culture, c'est la culture qui 'emportera.

ER "Le langage : -
Changer les mots :les représentations sont lies aux mots.

2. éducafion : _ _
La formation aux concepts et pratiques nouvelles.

3. La propagande :
: ‘La communication encore _et encore.

4 Les predlctlons créatrices, accéleratrlces et destructwes
Nécessité et \nsuon

- 5 L’_attente normatwe :
Les valeurs, les indicateurs, les objectifs, Ia reconnaissance, les recompenses
et le systéme de rémunération. -

6. la mode :
Etre a la pomte du progres et profiter des modes -

r

. | 7. Les exemples et modéles culturels :
Les chefs, les équipes ou les entrepnses performantes Ies héros de
_ Iorg_lsation -

Source : J. BRILMAN. op cité . c';h'ap 3 : visions, valeurs et changement de culture, p 68.

De nombreuses expériences ont montrées cela:
- La gestion ala japonaise avec sa culture partnc&patlve les cercles de
~qualités (C.C.Q.), le travail a vie Fintégration efc...

- La gestion & l’Amencame sous la bann:ere du respect du contrat et de
Tinitiative individuelle.

- La logique de I'honneur et du devoir bien chére au Frangais (D’IRIBANE) 9,
Ce demier juge que la recher‘che de principes universels pour ia gestion est une
action qui n'aboutit pas car il faut savoir adapter les modéles de gestion qui ont

reussi allleurs aux specn" cités culturelles de chaque pays.

- DIRIBANE. P. : « fa Jogique de Fhonneur ». Ed. Seuil, 1980,
HOFSTEDE . G., BOLLINGER. D.: « Les différences culturelles dans le managemenf» Ed.
Organisation, Paris, 1987. '
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- Geert HOFSTEDE, Iui, a mis en évidence les variétés d'organisations en
fonction des cuitures nationales. Sa fameuse étude!” distingue quatre types
d'attitude mentale coliective permettant de classer les organisation: -
= Distance au pouvoir, refus de linsécurité (le cas de la France par
exemp!e).
= Masculinité et individualisme (Fexemple des pays Anglo-saxons).
- D autres auteurs dans les années 1970% ont montré les distances entre’
| les modeéles organisationnels nationaux. L'entreprise et ia culture nationale -
interagissent pour former “ un effet sociétal .
" De ces définitions et de ces études, on comprend bien que I'entreprise n'est
- pas extériéure ala société. Elle est dans la société et les relations qui §'y tissent.é

Iintérieur sont Ie reflet des rapports sociaux de cet © effet sociétal *.

1.2 Etchez nous ? Comment peut on appréhender la culture d-’gntreprisé'.?
Avec I'approche cultur_el!e, nous avons essayé de montrer que 'entreprise est

une organisation humaine aux muitiples dimensions. Elle est un lieu de constitution -

o cuiturelle. Notre approche culturelle de I'entreprise a été a la fois interne et externe,

c':’e'st a dire q'ue entreprise produit de la culture mais elle est aussi un éiément d'un
ensemble culturel plus vaste: la société. Cela veut diré,__ aussi que le changement
culturei comme impératif suppose donc :
” - La prise en charge de fhomme dans sa dimension humame
- Faire le lien réciproque entre [entreprise et la société: c'est donc.
Fapproche dite de la contingence culturelle qui devra prendre en compte
les trois niveaux micro, méso et macro dans leurs relations Entrinséqueé‘
(Individu — entreprise — société).
L’apprentissage de nouveau comportements dans !’entrepr_iSe'Afgéri'enne, ne
peut étre saisi sans prendre en considération la lecture plurielle de la culture, c'est a
dire la logique cuiturelie, la logique d'apprentissage et la logique d'adaptation et
d'innovation. |
. En effet, les reformes économiques initices a partir des années Quatre vingt

dix (1990) ont pose les premiers jalons d'un nouveau apprentissage managerial, de

- Etude portant sur 67 pays enfre 1967 et 1973, dans une multinationale qu'ii appelle Hermeés
gculture’s consequences international difference in worked related values, sage publications, 1980).

- MAURICE M. SELLIERF. SILVESTRE. J.J. : « Pofifigue d'éducation et organisation industrielle en
France ef en Aflemagne » P.U.F. 1982. :
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) nduvelles' conduites, dune nouvelle culture sociétale a travers la mise en place dun
" nouveau cadre juridique, réglementaire et institutionnel, &8 méme d'aider & construire
la nouvelle entreprise. Cependant le poids des habitudes, de Fhéritage, des
disfonctionnements dontenus dans différents textes de loi ou leurs imprécisions, les
- lourdeurs bureaucratiques des administrations, structures centrales et tutelles mont '
pas-aidé a la concrétisation de a volonté des pouvoirs publiques de mettre en ceuvre
une nouvelle politique econom!que B

"Le retour au réelle des points de vue culturel nous a permis au fil de Ietude
de montrer 'apprentissage cuiturel les résistances et les contraintes de la transition,
dela transformatuon radicales des rapports de travazl | '

Chez nous, et dans P'entreprise, c'est la cu!ture du compromis qui sewt cest
la gestion paternaliste, d ailegeance, cest la primauté de Paffectivité dans les
' rapports sociaux sur la détermination objective des droits et des devoirs de chaque
partie. C'est 'esprit. communautaire etc.... En effet, la gestion dans nos entreprises a
toujours connue des situations des floues, dé zones d'ombres ol les regles sont
ambigués, les responsabilités diffuses, lexistence de maniéres savantes de |
_ contourner les reg!es etles procedures _ _ o
| L’znforme! prend e dessus : on recrute ou nomme.. souve'nt des'amis;, des
parents, des gens_ de la tribu, des hommes de confiance, de la région d'abord pour
- renforcer I'es solidarités, les rapports de force, les relations d'allégeance. Ces
pratiques sont des caractéristiques d'une société pré industrielle qui se renforcent et ~ .
se reprodu:sent Le compromis et le conflit contraint donc T'action des acteurs dans
| I’entrepnse tant qu aucun d’ entre eux ne d!spose de ressources strateg!ques
suffisantes pour Ie modifier, "

Ces comportements sont visibles dans nos entreprises. Les études de cas jes

ont mis en relief, en exergue. lls traduisent bien l'originalité du systeme. -cuiturel

Algérien, originalité marqué par un paradoxe , par une dualité qui explique I'état de - T

choc entre deux cultures , “la premiére déstructurée regardant le passé, l'autre se
voulant acculturation et adaptation aux exigences du developpement , du
- changement ,de la madernité . |

‘Ignorer ces faits, ne fait qu'accentuer les conflits, 'exclusion et Parbitraire.
Dans la pfatique, ces phéndménes ont joué des effets pervers, des réactions .
dysfdnctionelles, creéant ainsi des inerties s'opposant a tout projet qui au nom"d’un_e
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quelconque rationalité et d'une organisation bureaucratique, veut atteindre ses

- objectifs. Quon se souvié_nne, ‘pour illustrer nos propos, les dix huit traits de

caractéres des travailleurs Algériens citées par Z. YANAT" (Tableau N°14) et qui

monirent le caractére culturel de 'Algérien, donc son rapport au fravail et ses

représentati'ons. Nest ce pas faire 'autruche que d'ignorer tous ces faits.

- TABLEAU N° 14 : Résumant Les Caractéristiques

Du Travailieur Algérien (Caractére culturel)

Ces c:aractensthues du travailleur Aigenen qui selon Z. YANAT montrent les

Va!eurs et mentalités pré- industrielles.

Une prédominance a foralité avec une importance des échanges directs. -

Une tendance a tourner les situations les plus périples & la dérision.

- Un certain optimisme entaché d’une forme de fatalisme attentiste.

Ce fatalisme conduit 3 une remise en cause du changement souhaité.

‘Une prédominance du sentiment.

. Larégionetle terro;r sont des points d'attachement d'atiraction pu:ssante

Une predomlnance du reSpecE des groupuscules du terroir sur les regles

professionnelles.

Une attitude fraditionnelle donnant un énorme poids & la « parole
dohnée ».

‘Une large dominante ruralo ~ traditionnelle dans le comportement résumeé

. par les valeurs ¢i - aprés :

» Prédominance des valeurs du monde rural.

» Grande influence et attrait des milieux d'origine.

Et pour reprendre, S. SAINSAUL!EU,' nous pouvons dire, avec lui, que “les

comportements nouveaux ne peuvent Sinstaller sans que les représentations -

- collectives des rapports de travail n'aient & se changer ei!es aussi

»(2)

L’entreprise trop souvent mstrumentahsee n'a pas pu prodUIre son propre
systeéme de valeurs et pour reprendre M.MEBTOUL ia “ société s'est reproduite dans

- YANAT. Z : « le comportement organisationnel » document ronéotypé.
2. SAINSAULIEUR : « La démocratie en orgamsatfon ». Op. cité,
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Pentreprise”, les “hommes porteurs a Pusine des structures socio — culturelles de
la société locale ». | |

A KENZ, quént & lui , nous explique que “Iorganisation n’e'tait pas pergué
comme un auto développement de la société mais comme une greffe qu'il fallait
réussir > ") dolt sa notion de viol culturel.

Nous voyons bien ici, le poids des représentations sociales des individus et
des groupes" et son impact sur les comportements dans l'entreprise Algérienne.
L’enquéte nous a montré cela. Le fonctionnement de Yentreprise n'est que le produit
de la mani&re Algérienne de vivre en société. | _

Changer donc les comportements passera nécessairement par Ie changement '
de nos représentations. _

Faut — il rappeler que les représentations sociales régissent les relations des
individus & leur environnement physique et social. Elle determine les comportements
&t les pratiques. Ei_les sont done une vision fonctionnelle du 'r_n'onde donnant un sens .
aux conduites des hommes. |

L’entreprise doit attendre - la- crise doctobre 1988 et les crises
multidimensionnelles qu'a connu la société Algérienne pour reconnaitre et accepter .-
les contre pouifoirs, _redOnna?tre les conﬂits et les cultures. Mais “au coeur de la
transformation sociale, on se confronte et I'on se heurte bien souvent & la dimension
cachée des cultures antérieurement acquises qul ressstent mconscsemment aux -
- idéologies et aux volontés de changement” @, .
~Mais si la mise en place de nouvelles réformes économiques se heurte au fait
- aux représentations collectives des relations de travail héritées des pratiques -
passées dans les organisations, il n'est pas exclu que chague culture comporte des
éléments favorables a la performance a conditions que ceux — ci soient identifiés et
opérationnalisés, celle—ci pourrait—elle, dans les conditions nouvelles du changement |
“devenir un atout pour la gestion ?

L'entreprise nouvelle pourrait — elle utifiser le ou les cultures en présence, ou
produire une nouvelle culture d’entreprise ? y ~ aurait — il cohérence entre culture
sociale et culture d’entreprise ? Nos représentations vont elles changer ou demeurer

des images floues ?

LKENZ A:« monographie d'une expérience industrielie en Algérie » thése d'état PARIS 8 1983.
2. SAINSAULIEU. R. Op cité.
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Autant de questions que la société Algérienne est forcée de répondre. En
‘attendant une chose est certaine: les changements tout azimuts en Algérie
continuerons de buter contre des résistances; résistances qui se caractérisent par
* “le syndrome atavique du statu.— quo et des privildges > " le saut qualitatif n'est
r_éai]sab!e gue s'it s’accompagne aussi dun projet culturel, c’est d' ailleurs le prix a

payer que nous impose la mondia!isation Le vrai changement est culturel ou il n'est
_. pas. I'Le changement ne. doit pas etre une importation, il doit donner a penser quita
- éteé invente dans I’entrepr:se De toute maniére, notre avenir est et reste !argement
conditionné par notre passe Une récente recherche sur ce probléme est arrivée a la.
conclusion suivante « I'entreprise ‘Algérienne est marquee par un fort HIATUS
culturel. Ce phénomeéne caractérise 'entreprise dans les-éléments de structures, les
modes de gestion et les systemes de commandement uniformes et bureaucrat:ques,
sont en rupture avec les valeurs les plus profondes qui président aux comportements
A des salariés en milieu du travail (MERCURE 1987)®_ }
Cette étude qualitative essaie de comprendre les caractéristiques
socioculturelles du monde du travail Algérien. | N
L’hypothése de départ étant | que les formes de gestion _mises en place dans
les entreprises Algériennes (EA) sont dans une large mesure étrangéres aux réalités
~socioculturelles de la force de travail.
Quant ‘au but de la recherche, ceh.u — i essaie de reperer ies modes de
gestlon souhaités par les salariés et de les mettre en relation avec !es modeles
- culturels partagés par ces derniers. _

Cette étude montre bien que e systéme de ge.stion mis en place a un ancrage
insuffisant dans les fondements culturels de notre société. Notre enquéte sur le
~ terrain a aussi souligné ce phénoméne. Le sens communautaire. trés élevé et la
| _cu!ture de ioralite expliquent ce hiatus.

Quant au changement, 'étude citée montre que la dynamique du changement
en entreprise doit s'appuyer en priorité sur Forganisation de travail, puis sur le
leadership et la formation. Question'que nous partageons entiérement puisque nous

avons dit que les nouvelles maniéres de travailler doivent s’appuyer sur le

. BELATTAF. A « modalités et difficultés de la mise en ceuvre de 1a privatisation des EPE en
Algéne » Revue CREAD N° 39, 1997.

2 MERCURE. D. 8/D. (Collect:f) « Cuiture et gestion en Algéne ». Ed, Lharmattan Paris et

- Montréal, 1997.
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dévéloppément des aptitudes personnelles, la formation et la compétence. Mais cela
nécessite la mobilisation des ressources humaines. |

Cela montre bien, que la culture d’entreprise suppose que tous les acteurs de
celle — ci sorientent vers sa construction de fagon plus ou moins harmonieuse
oubliant les différences et les inégalités. Cela passerait nécessairement par la
destruction de Ia culture communautaire et la construction dune culture
eht_reprenarial basée sur la confrontation des compétences et la prise en compte de
" nos valeurs culturefles. |

Récemment encore, [e rapport mondial sur la culture (mbndiécult) notait qu'un
«développement équilibré ne peut étre assuré que par lintégration de données
culturelles dans les stratégies qui visent a le réaliser. Séparé de son contexte humain

ou culturel, le développement n'est guére qu'une croissance sans ame”.
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TABLEAU N°15 : Quelques Perspectives Sur L’ apprentissage Organisationnel
Adapté de Argyris C. et Schén D., _1 978.

Approches

Principaux concepts

Lien entre apprentissage
individuel et apprentissage
. organisationnel

Evolu_tionniste _

L'apprentissage

{organisationnel - est .compris

comme une  heuristique
permettant de  combiner
différentes routines de fagon
innovante pour s'adapter 2
Penvironnement.

Distinction  officielle  entre
compétences individuelles et
routines organisationnelles

11l est créé par les structures

L'apprentissage
organisationnel est compris|d'autorité admises  dans
_ . comme un processus de!lentreprise.
Structuraliste transformation des structures
' - |d'autorité et de décision dans
{Fentreprise.
‘|Les organisations sont des|Distinction des niveaux

-Systemique

systémes qui s'auto — régule et

|se maintiennent a travers des

cycles - daction, dessais et
d'erreurs et de corrections

td'erreurs.

d’apprentissage en fonction de
la restructuration  cognitive
qu’elle entraine. -

Cuiturelie

L’apprentissage
organisationnel est la prise de
conscience par les individus de
la fagon dont ils créent leur
réalité sociale a travers leurs
interactions.

Lindividu = apparait = par
internalisation de processus
sociaux et fa réalité|
organisationnelie ~est
socialement  construite . &
travers les interactions
quotidiennes.

Politique

sont
groupes

Les organisations
constituées de
dintéréts divergents.

Réflexions centrées sur laj
théorie des jeu et la notion de
conflit.

Groupalé

P’apprentissage est un terme
observé aux individus dans [e
cadre d'un groupe.

tes organisations sont vues
comme un ensemble de
groupes plus ou  maoins
cordonnés :
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Les organisations ne peuvent

Confusion totale des niveaux

étre réduites aux individus et a| d'apprentissage individuel et
leurs intéractions . Ce sont des | d'apprentissage
Anthropomorphique | sujets  actifs, intelligents, et|organisationnel. Métaphore
' possédent des  objectifs|utilisée littéralement.
propres. '
Les apprentissages individuels|{C'est le rble du leader
donnent lieu & des visions|dorienter les  visions
personnelles  qui  ensuite | individuelles et d'organiser le}
Visionnaire  {recomposées en une vision|travail en équipe et le dialogue

partagée entre les membres
de {'organisation.

afin quune vision commune
émerge. '

Theorie de .I’action

L’apprentissage :
organisationnel est un
processus cognitif actif qui
consiste a organiser de fagon

La théorie utilisée au sein de
'organisation est en constante
élaboration & partir dimages
privées et de cartes publiques

permanente. il s'agit dunjqui sont les vecteurs de
processus ~d'investigation | 'apprentissage
réflexive. ___ |organisationnel.

Source : Cahier Frangais N° 287, p 97, 1998 : Management et organisation des entreprises.
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ous avons vu, tout le long de ce chapitre sur la culture d’'une maniére

générale et sur la culture d’entreprise dune maniére précise que les

définitions varient selon les écoles et les tendances. '
Concernant la culture d'entreprise, les définitions partent toutes du principe

que F'entreprise est une entité sociale capable de sécréter des régles, des coutumes,
des préférehces, des croyances qui lui sont propres. Dans la mesure ol eiles sont
partagées par ses membres, dirigeants et employés, elles sont le ciment de
P organ:sation et la condition de son fonctionnement.
Les valeurs cu[turel!es vont donc imprimer une orlentatlon de l'entreprise st de .

la société. Les entreprises sont en effet traversées par les éléments cuiturets:

sociétaux qui interagissent avec leur propre systéme de valeurs. Le cas de la société_

_Algenenne est frappant notre enquéte sur le terrain ria fait- que confirmer les .

_ résultats de beaucoup d'études sur le sujet (M MEBTOUL, A HENNI, D L]ABES A
~ KENZ, M. BENACHENHOU ‘" et D. MERCURE 1997). |

| L'influence de la culture sur. les comportements sur 'organisation est en
. realite conSiderabEe -elle détermine Iaptitude plus ou moins grande au changement"
et 2 la réalisation des apprentissages nécessaires aux adaptatlc_ms structureiles.

) Aujourd’hui en Algérie, 'entreprise est en prise avec la société. La transition
vers E’economle de marché a declenché un processus social et po]:tique elle a fait

| _ apparaltre les contradlctions et confusions de la société toute entiere. i 'entreprise

Algenenne, toute en restant le lisu ol se joue les mécanismes de régulation globale
de la société, pourra — t — elle réussir cette construction ? Clest & dire réussir le
passage d’'une société de statut 4 une société de contrats.

Elle ne peut s'en sortir que si elle se montre capable de produire ces propres
normes, normes congues comme la syhthéée entre ¢ I'universelle et le spécifique ” et
entre “l'informel et formel *. 'étude sur culture et gestion (D.MERCURE 1997) a
bien montré qu'il y & une forte homologie entre les fondements culturels et la société
_Alg'érienne, et les m odes de gestion souhaités c'est-a-dire quil peut exister un

modgle implicite de gestion de type Algérien.

_MEBTOUL. M. — HENN:, A - LIABES. D. — KENZ. A : Voir op. cité
BENACHENHOU. M. : crise économique : Hogra et tribalisme en Algérie, Ed. Dahleb, 1999
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| | | Ganc&('ac’on.
L _ 8.
Lo [remisre Partic Chéorigue

ous a\éoné essayer de montrer, tout le long de"cette partie théorique, la
richesse de la littérature sur la quéstion aussi bien, du changement que
de la culture de et dans 'entreprise et la sociéte.

Cette littérature abonde en observations et théorisations mais notre analyse,

tout en n'étant pas exhaustive a voulu montrer ['étroite interdépendance entre ce

couple. Ce demier va t-ii fagonner les comportements, les attitudes, les

representat:ons des lndiwdus et des groupes ’?
" Nous avons essayer de répondre a cette question partant de la dimension du -
travall comme « preduction du sens » c'est a. dire le sens d'organisation, de relations

“oll le travail est percu comme « construit culturel » comme systeme pouvant: nous

: expilquer les strategies des acteurs et les conduites humaines.

Quant au changement comme phenomene nous [avons lu1 aussi, aborde-
comme « une capac;tte culturelle » pouvant modifier Paction, ies comportements.

Ce que nous avons présenté dans cette parti.e n'est pas un « Etat de savoirs » sur la
question du changement et de la culture. | |

Les grilles dana!yses les théories sont nombreuses. P[usneurs logiques

_concourent pour expliquer le phénoméne, on y trouve : la logique culturelle, la

logique d’apprentissage, |la logique de ]’adaptation et d'innovation, ect ... .

Aussi devantcette richesse, nous avons privilégié la lecture transversale en .

soulignant les dimensions et facettes qui ont une queiconque relation avec

notre objet d'étude.

Partant donc, de ces lectures, et par rapport a la realité qui nous entoure,
nous avons défendu 'hypothése de savoir si les réformes engagées dans la
perspective dune économie de marché petit apporter des changements dans les
comportements. Si elles permettent ia remise en question de soi ?

Enfin si elles peuvent contribuer a Faccouchement d'une société nouvelle et
ol notre rapport au travail va changer ? |

&7



Premiére Partie : Théorique Comportement manageérial ef cﬁangemsnt dans l'entreprise

Sans vouloir se précipiter, et lanalyse au fil des pages va sans aucun
- doute...Fexpliquer... nous pourrions dire que la transition vers la société qui se
libéralise est porteuse de germes de transformations.

Hy a un effort d’adaptafion, d’apprentissage, de nouveaux réflexes naissent '
dans Pentreprise et dans la société. Ces nouveaux comportements, ces nouve'lles_
attitudes, cette nouvelle rhétorique sont ils les prémisses annonciateurs dune
nouvelle culture cest 4 dire convergeant vers des conduites et attitudes humaines
socialement organisées ?. | |

Aprés un premier regard jeté sur 'E.P.E. en transition, nous sommes frappés
par e conflit qui existe entre la volonte réelie du changement — changement d'ailieurs
observable dans la vie sociale, dans l’entfeprise - et-d’autre_part par de trés'
puissantes forces d'inertie tendant a freiner le c:.hangement (les résistances).

' Cette situation paradoxale, nous le constatons dans notre vécu quotidien que
ce soit avec autrui (rapport avec ies gens) ou .avec les choses (rapport avec |a
machine) |

- Cette situation (dualite, hiatus) nous pousse a dire que « llngen:erie soc:aie »
_n apas ete correctement prise en compte dans le schema des réformes..

De toute maniére, et comme le disait H.J. LEAVITT « il nya de changements
organlsatlonnels que s'il y a un changement de comportements individuels et des
- groupes ». | | ' |

Mais avant de terminer cette conclusion, nous allons pariér brievement des.
« nouvelles théories de I'organisation » qui ont-émergé a partir de la seconde partie
- des années quatre vingt (1980). Ces théories viennent compiéter e corpus |
classique. Les questions auxquelles elles répondent ont toujours éte présentés dan_s'
- |les organisations. Elles interviennent au moment ot de tous les cétés on cherche le
COnsensus, les intérats partagés, les projets communs ...

| L’objectif de ces nouvelles approches, est de rendre compte des processus de
Faction _concertée, des moyens de comprendre et de résoudre les conflits, les
controverses.

Ce nouveau regard est a 'opposé de ce gu'on a déja vu plus haut, c'est-a-dire
Fapproche stratégique et I'approche culturelle : [a premiére privilége les contraintes,
les rapports de forces et le jeux du pouvoir 'des acteurs. La seconde part de l'idee

que Pexpérierice de la socialisation joue un réle central. En effet l'intériorisation des
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situations de travail (le vécu), les expériences, les relations du pouvoir introduisent
 d'autres apprentissages collectifs, d'autre conduites.
 Examinons, briévement, ce nouveau corpus « approches nouvelles » et la

maniére de lire Forganisation et son changement. Celui — ci se présente comme suit:

LA THEORIE DES CONTRALS

Celle — ci est connue aussi sous le nom de ia théorie de 'agence et des droits
de propriété.

I Lathéorie de 'agence

“Elle définit 'entreprise comme un ensemble de « noeuds de contrats » On a-
l'impression que I'entreprise, ici, se dilue au profit d'un ensemble d'individus qui sont
- en relation cont_ractuélle. La théorie de l'agence analyse les relations entre les
propri_étaires du capital et les dirigeants, ou d'une autre maniére ia relation entre le
principale (propriétaire détenteur du capital) et lagent (dirigeant, détenteur de la
compétence). Une relation d’agence est définie donc comme un contrat par lequel
urie ou plusieurs personnes (le principal) engage une autre personne ('agent) pour
réaliser en leur place une mission qui implique la délégation de I'autorité de prendre

des_ décisions.

il.  Lathéorie des droits de prdpriété_ \
" Celle — ci s'attache & démontrer que la forme de Pentreprise capitaliste est

- plus efficiente que les autfes_ formes d’organisation en raison du systéme du droit de
propriéte. ' '

B2 La théorie des codts de transaction
.' Elle est initiée par R.H. Coase (1937) et prolongée par Olivier E. Wi![iamsbn
(1994). s sont les fervents défenseurs de cette théorie. Pour eux les ébhanges ont
un coiit. lis essaient didentifier ies caractéristiques pertinentes des"tr-anséctions et
précisent les structures de gestion les plus adéquates et ceci en fonction de chaque
type de transaction. _

On peut dire que ie nouveau paradigme des colts de transaction pﬁ'ésenté par
- 0. Williamson essaie de répondre a une vieille question qui remonte & R. Coase a
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| savoir . pourquoi coexistent deux formes différentes de cobrdinations économique :
le marché (coordonné par un systéme de prix) et I’entrepr;se (coordonnée par -un
-systeme administratif et hlerarchlque) '

Ce paradigme tire ses racines de quatre références essentielles a Savoir ;

* .Ia transaction -comme. unité fondamentale de l-’anatyse économique de
linstitutionna!iste Américain J. R. COMMONS (1 934)

* La rationalité limitée de H. SIMON qui recentre lanaiyse sur les
comportements des acteurs et agents économiques.

* L'importance de linformation de K. ARROW pour comprendre et maitriser ce
qui ce qui se passe dans I en\nronnement (marche). |

* Enf;n le probleme des innovations organ:sataonnelies garantes pour Ia survie
et! adaptatlon des organisations, developpe par A. CHANDLER historien de la firme.
| * la construction de WILL!AMSON est aussi influencée par le droit, 'histoire, B
'i économie et les théories des organlsataons o |
. Ainsi transaction, contrats et colts d’ échange deviennent les categories de
base de I'édifice theonque de W!I[amson

LUentreprise dans cette théorie d_evient_une entité de gouvemance_-.ayant_-.une .
construction organisationnelle. Four 0. Williamson la _go'uvernance désigne les
moyens de contréle et de guidage, le cadre contractuel dans lequel se's'itue une
transaction. ' | | |
| Dans un autre reglstre deux autres grilles d’analyses wennent enrichir les
~ nouvelles théories de I'organisation. lls regroupent économistes et socaologuesm
Ces deux nouvelles approches sont connues sous e nom de 'école de la convention .
(ou école Francaise) et |a théorie de [a traduction.

_IV.' L’école de la convention
o Cette é'c'o.te présente un modéle générale des relations saciales, cherchant &
répondre & la question' de la « coordination des actions individuelles afin de
comprendre comment se constitue une logique collective et quellés ressources elle
doit mobiliser pour se stabiliser » @,

- Luc. Boitanski, Laurent Thevenot, André Orléan, Roben Salais, Olivier favereau Yves Crozet sont.. :

les représentants de cette école.
-A Or[eau (S/DIR) . Anaiyse économique des conventions P.UF. 1994,
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Une convention est donc un accord collectif d’'un groupe avec des principes
dlfferents des individus qui le compose.

L'école cherche alors les voies de construction du social dans le choix de la
| régle d’accord. Ici on a l'impression qu’on est prés de la « régulation conjointe » de
J.D. Reynaud, mais la convention essaie de nous expliquer les contraintes de -
l’accdrd et rej'ette par consequent ]’ei(piication par l'individuel et celles .p_ar le collectif.

La théorie de convention focalise 'observation sur le compromis et leur contenu.

V. La théorie de la traduction

Cette théorie est issue des recherches en sociologie des sciences et de
linnovation technique représentée par Bruno Latour et Michel Calion.

Le cqeur' de la théorie de traduction est constituée par 'idée qu'un fait n'a pas
d'intérét intrinséque, qu'il ne porte de force que dans [a mesure ol il est mis en
~ chaine ou en réseau avec un ené.embie, des acteurs, seuls capables de lui donner
vie. |

La dynamique de l'organisation est liée a la capacité de traductioh

Lapproche actuelle en termes de « management par projet » se fait sur le.
- modéle de la traduction.

Nous voyons dong que ces deux appraches analysent aussi le probléme du
changement dans forganisation et de son impact sur les acteurs. Elles partent de
Fidée quil ne peut y avoir de changement maitrisé dans V'enfreprise sans une
anéiyse articuiant 2 la fois la prise en compte des intéréts divergents et les raisons
qui pourralent en condu:re ceux — ci a agir ensemble. |

Elles permettent donc d’éclairer et d’explorer les conditions de product:on des
cohventrons, des contrats débouchant sur un bon déroulement de I'action organisée,
d'une restructuration ou d'un changement.

Cependant, un dénominateur commun relie ces approches ; .c’est celui des
“logiques d'action et c'est ce qui légitime un péu Fexistence du paradigme des
logiques d'action en sociologie.
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VL. Le paradigme des logiques d’action
Celui — ¢i a été créé pour rendre compte de la diversité des :nterpretatlons
p0531bles des phénoménes observees
C'est une posture heuristique ol le chercheur se donne le droit d'utiliser les
éléments issus de plusieurs modéles théoriques. _
La production du social passe par les processus de composition des actions
“individuelles en situations et des régles produites. Dans ce processus interviennent
le passé des acteurs et la maniére dont ils-Pont intériorisé. Cet ensemble contribue &
la constryction de f'action ainsi les logiques d'actions sont une maniere de définir le
sens qu'un acteur donne a son action. |
La logique d'action les amene donc & voir des regards dn‘ferents sur des
aspects apparemment identiques.
 Enfin, ce rapide survol des nouvelles approches nous montre les lectures
:plune!les des enjeux des acteurs dans l'entreprise, dans Iorganlsatlon il nous a
permis de comprendre que la compréhension de a réaiité sociale nous impose de
rompre avec les “ Etanchietés > d'un tel ou tel paradigmé; _

: L’-avantage' 'de, ce nouveau corpus appelé - « nouvelles -theories de
l'organisation » focaiise son intérét sur les problérhes de coopération, d'entente, de
conirat et de conventlon

Et si dans notre étude, nous nous sommes elolgne de ces Iectures C'est parce
- que nous pensons que leur empioi est un peu prématuré pour décrypter [a réalité
Algérienne cest-a-dire [’entréprise et la société en plein transition. Cest peut étre
aussi parce gue chez nous Papprentissage du processus de l'action concertée, par
les acteurs est encore & son état 'embryonnaire. Les études de cas Pont bien
montrees...
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Introdction

omme nous 'avons déja vu plus haut, dans la partie méthodolegigue,
notre enquéte sur le terrain s'est concentré sur sept (07) entreprises
_ publiques économiqués (E.P.E} de -I’ouest Algérien, dont quatre (04)
- entreprises publiques issues de la premiére restructuration organique des sociétés ‘
nationales & partir de 1980 (ERIAD SBA — COTITEX — ECT — et ECO), et trois (03)
entreprises locales (E.P.L.) quii étaient sous la tutelle de la wilaya (préfecture). La
création de ces derniéres réponﬂait dans les années 1980, au développement |ocal
et dépendaient par conséquént aux décisions de cette tutelle et aux plans
 quinquennaux de I'époque (voiftableau‘lG). _ | ' | |

Notre enquéte a durée plusieurs années. Stoppée et reprise au gré des
circonstances que nous im'po'saient les événements du changement lui-méme, en
éntreprise' et dans la sdciété. Changement venant bouleverser les choses. Vient
ehsuivte la situation sécuritaire qui prévalait & cette époque. C'est dans cette globalité
comp.l'exe que s'est déroulée notre enquéte. Dans notre démarche empirique, nous
sommes quand méme partis d'un constat: c'est celui de l'existence d'un écart
organisationnel et culturel significatif dans nos entreprises algériennes publiques et
aussi privées par rapport'é Fentreprise moderne en général. Nombreuse d’ailleurs
sont les études qui ont montré et expliqué cette vérité ©. | | '
_ Si le constat est unanime, Ies propositions d’ alternatives pour un changement
salvateur elles, sont variées et muitiples. Elles se focalisent cependant, sur un
méme denominatleur_commun: celui d'innover et dlinventer d'autres formes de
mobiliéation des "acteurs pour changer les comportements, les attitudes, les
représentations, les cultures dans [’enifepriSe et dans |a société.

La rupture de 1988, se veut une remise en cause radicale du systéme ancien.
EI[e & permis aussi le réveil c:omb|en douloureux de la soc;ete

Clest dans cette lente mutation que commencent les premiéres legons
d’ apprentlssage I intériorisation du changement, Iappantion de nouvelles stratégies,
de nouveaux jeux politiques.

’. voir a titre d'exempie, 1a demiére étude de MERCURE. D.: cuiture et gestion en Algérie. Ed.
Harmattan. Paris 1997.
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C'est I'étude du terrain qui comme on va le voir, va essayer de mettre & jour .
- Les siratégies d’acteurs dans leurs efforts d’adaptation tme leurs imposent
les nouveaux défis et enjeux.' |
- Les apprentissages organisationnels et la construction de nouvelles
| capacités collectives.
- Les résistances et routines défensives qui vont freiner la dynamique du
changement.
- L’'apprentissage d'une nouvelle culture, de nouvelles régles de jeux pour
survivre. _
Nous espérons que l'analyse des résultats de Penquéte associée aux bribes
“de théorie sur la question puisse contribuer 3 la vision synthétique de la
stratégie du changement en entreprise. _
- Cependant notre travail de recherche est d’abord une incitation a la recherche,
et une provocation au débat. Certes, c’est une réflexion qui porte sur des problemes

encore peu, Sinon pas du tout investi,
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TABLEAU N°16

Comparatif De L’environnement De L’ E. P.L
Avant & Apres Les Reformes Economrques t

| RUBRIQUES

AVANT LES REFORMES

APRES LES REFORMES

Planification

Plan Annuel élabore 2 partir de

plans quinguennaux nationaux

Elaboration dun PM.T.Een
fonction des grandes lignes de

Pévolution du marché.

Orgarnigramme

de
soumise a 'autorisation préalable

Proposition I'entreprise

de Ia tutelle

Choix de l'entreprise

Investissement

{'etat

decidait

investissements

des
assurait  leur

financement et c:hargea:t

I'entreprise de leur real:satmn

L'état se charge de tout projet
stratégique. '
{ ’entreprise peut financier tout

“{projet par fonds propres ou par

d’autres moyens.

" Production |

Objectifs ﬁxés en concertat@ion

Objectifs fixés par l'entreprise en.

avec la tutelle - ¢ [fonctions de I'évolution du marché.
O.biigation faite a 'EPE de'venfdre Les EPE peuvent créer leur propre
Qistribution  jses biens & une autre entreprise |réseau de distributiqn ou vendre &
| publique de commercialisation  |tout autre réseau.
Mise & part certairns produits ; dont
. Prix homologues en accord avec les marges sortt plafonnées, les
Prix la tutelle prix sont liés a l'offre et & 1a
demande.
Systeme SGT définissait un|Systeme bas'e.sur 'offre et la
‘Salaires salaire de base lié¢ au poste de|demande dans le cadre de la loi

travail

SMIG ECT ...)

Source : Restructuration industrielle (Tlemcen 1995 Juillet. Communication de RAMDANE :
« Un recentrage sur les activités et les métiers »)
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6 ,acéze]

LE CAS DE L’EPE : ERIAD - SBA

1. PRESENTATION DE L’ENTREPRISE

L'entreprise  des industries alimentaires. céréalieres et dérivés de
Sidi-Bel-Abbés, par abréviation « ERIAD - SBA » est crée par décret N° 379 du 27
* Novembre 1982 et ceci suite a la restructuration organique de la SN — SEMPAC,
| jadis entreprise socialiste et régie par les prlnCipes de la charte de lorgamsat:on

socialiste des entreprises (OSE). ' '

Elle est passée a P'autonomie financiére le 22 Avril 1990.

Cette entreprise de 'ouest algérien compte 07 UPEW®, 38 Unités®, 245 -

'dé\péts et points de ventes, 600 véhic_uies tourds et un effectif de 5000“travailiéurs.
Opérateur écbnorhique dans un dorhaine stratégique et.'sen"sible, i’e_ntr'epﬁse

est géfée actuellement et & partir de 1996 par le holding Agro - Afimentaire de base

(H.AA.B). Elle était gérée avant cette date par les Fonds de participation @

fl.  ETAT DE ENTREPRISE A LA VEILLE DE CAUTONOMIE |
~ Alaveille de Fautonomie ("! 990) I'entreprise ERIAD / SBA se céractérisait par

un important. déséquilibre entre : ' |

D'une part une offre plus au moins stable des produits alimentaires dit produits

nobles et d’autres part une demande sans cesse croissante. o

h Cette situation poussa t’entreprise dés le départ a développer de nouvelles

stratégies @ méme de gérer les changements, & prendre donc des décisions

répondant au souci de survie.

L UPEW Unité Polyvalente de Service de Wilaya.

% Une Unité = 1 Seule produit ; Farine ou Semoule ot Pites

% Les fonds de participations au nombre de 04 étaient dissout le 24 decembre 1992. Ces Fonds
etaient = Fonds Textiles et cuirs, Fonds services, Fonds industrie Agro Alimentaire et péche, Fonds
mines, Hydrocarbures et hydraulique.
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Tenant compte de deux contraintes majeures :
. - La rareté des ressources financiéres
- Etle souci de rentabilité

L'entreprise s’est dotée d'un plan de moyen terme (PMTE) 1990 - 1994, qui
tout en partant d'un diegnostie exhaustif, essaye de se fixer les objectifs & moyen
terme. Lee actions inscrites dans ce plan marquent la volonié et la détermination de
I'équipe dirigeante de « gérer le changement» dans ce secteur combien méme
stratégique. |

Ce document est important & nos yeux, car dune part, il retrace les décisions
itnportantés et les -actions qui les sous- tendent en termes de comportements
" managériaux et d'autre part ii nous permet de suivre sur les terrain, les actions et les
. décisions et den mesurer le degre d’ engagement des reSponsabIes a tous nweaux_

(Vcnr le tableau N°17) '

- Ce tableau a été enrichi par d'autres actions et décisions qui concerne’ Ie

- devenir de Pentreprise. Parmi ces actions, beaucoup ont été concrétisées telle que

par exemple : Iextensmn de I'unité de Tlemcen qui fait 1000qx/3, celle de TLELAT
aussi qui fait 3000 gx/j et Mascara qui fait 2200qx /.

Ces realisations ont eu pour conséguences de réduire. les importations,
d'améliorer les situations financiéres de I'entreprise et surtout de redéployer les
- ressources humaines.

79



_Dewxiéme Partie : Les Etudes de Cas

Comporfement managérial of changement dans entroprise

TABLEAU N°17 : Les Actions Du P.M.T.E. ’ERIAD — S.B.A.

[ _Actions et/ ou décisions Critére de choix Avantages
1. Investissement :
| a. Existants : :
- - Renouvellement des | Utilisation maximale des U.P. |Micro-
equipements de production. o : investissement.

- Extension des capacités de
production.

b. Les projets neufs :

- 05 minoteries bié tendre

{500 gxfjour).

- 01 minoterie bié tendre {2000q)d
jour).

- Levurerie

= Imprimerie

- Confection emballage Kraft

- Unité aliment de bétail.

Pates et mais

Dans zone de déficit,
infrastructure disponible,
route, eau et électricité.
- Implantation de silos.

- Zone pouvant
approvisionner le sud.

- palier aux aléas de ce
produit. :

- Reconversion des U.P.
vetustes en unité de
conditionnement. .-

- Valorisé les issues de
meuneries qui sont
importante.’

Valeur = 17 m DA

Réduction des colts
de 'investissement.

Réduction des frais.

2. Distribution :

- Utiliser les dépbts de ventes

pour remplacer le marché.

- Rencuveler le parc roulant.

- Utilisation rationnelle des
arcs roulants.

- Régulation du marché.
- Durée maximale

d'exploitation du parc roulant.

3. Maintenance :

- Création du service

| maintenance premieres
urgences

- Atelier au niveau UPEW
pour Usiner les pidces.

- Au niveau des U.P. pour
intervention rapide.

- Intervention au niveau de la

wilaya.

Autonomie des UP.

Palier aux arréts des

U.P.

' | 4. Ressources humaines :
- Stabiliser 'effectif et
'emploi.

|- Reconversion de la’ plethore
- Formation du personnet
dans le management.

- qualification

Utilisation rationnelle
des ressources et
mactivation.

5. Finances :

- Assainissement de |a dette
et du découvert.

- Regroupement des achats
dans le cadre des
importations (groupement
d'intéréts)

Mise a zéro des compteurs.

Economie de collt.

Un assainissement
partiel a été entrepris
dans le cadre du.
passage a
'autonomie.

Source ; Pfan d_'acﬁon a moyen terme de Fentreprise (PMTE, 1990 — 1994)

Tableau confectionné par nos soins 4 partir des informations du P.M.T.E..
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W. IS DQQBLEMES_ DE GESTION DE LENTREPRISE

Notre enquéte sur le terrain, nous a permis de saisir un trés grand nombre de

problémes, de contraintes et de dysfonctions qui de temps a autre se manifeste par
des comportements pervers allant méme vers le blocage de !'organisation et vers le
confiit.

* Pour mieux les saisir,' nous les avons classé en trois rubriques, les problémes.
d’orgahisation, les problémes de développement et les problémes liés &

renvironnement

1. Les problémes d’organisation |

_ " Concernart finformation et la communication, on observe une hypertrophie du
_ réseau, ce qui nous exp!ique la lenteur dans la prise de i’infofmation (saisie) et dars
 son. traitement. Ensuite vient Pabsence criarde d'un manuel de gestion et
d’orgariisation qui explique et codifie les activités, montre les liaisoris entre les taches
- ‘et les fonctions et définit les résponsabiités. |
-Par ailleurs, nous notons une certaine 'décenfra]is_ation sans pouvoir réel de
. décision. Situation qui rend le gestionnaire comme un simple exécutant _I’empécha'nt .
par-la de toute prise d'initiative & son niveau.

Cette inertie est encore renforcée par l'absence de relation entre les
différentes unités fonctionnelles dues au schéma organisationnel'lui ~-méme .Ceci
: s’exp!ique_par la séparation des fonctions de preductions assignées aux unités de
production_(U.P) et de distribution, du ressort des UPEW. Cette séparation, cette
dichotomie laisse les premiéres indifférentes aux exigences du marché.

Cette situation se traduit souvent par des problémes teis que : immobilisations
des camions, retour des produits nobles vers I’usirie, problémes de sacherie, sur-
stock au niveau des U.P, avaries et arréts de production®®,

Certains gestionnaires locaux conscients de ces contraintes ont proposé des
soiutions a ces problémes comme par exemple :

- La création dune’ structure fonctionneile au nweeu de chaque wﬂaya_

regroupant la fonction product!on et commerc&alssat;on

' Notre intérét pour ce probiéme nous a poussé a une réflexion sur les probiémes de structures, de
I'entreprise qui a aboutit & un article : ERIAD SBA, quelie organisation pour qu'elle efficacité ? ».
Publié dans le quotidien : « Ouest Tribune» (voir annexe)
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- Ou laisser la possibilité aux U.P de commercialiser a leur niveau une partie
" de ses produits. | | B | |

Cela traduit quand méme dans la pratique la volonté de certams pour travailler
autrement, -et montre la disponibilité et la volonté de ces derniers & l’apprent:ssage

managérial.

112 Les problémes de développement
Nous pouvons résumer ces problémes comme sult
- Le premier probiéme est relatif & 'évaluation des pro;ets avec toute la
dimension qu’elle implique et surtout celle du rapport avantage — codts.
- Le Deuxiéme probléme est relatif, lui, & la technologie & employer, a
ia maitrise du processus et & la formation des hommes. .
- Enfin vient le dernier probiéme qui concerne les échéances et les
délais. | | |
Ces problemes concernent pour une part les Structures du _s_jége,__c’est adire,
" la direction généraié,-la difécticin ._'du_ déve[opbement.,.etc. Et c'est tout le probléme

de stratégie _de'!’entreprise dOnt il s’agit.

II.3. Les problémes liés & Penvironnement :
| _ Ces problémes concernent Ia saisie et linterprétation des informations, de sa

pertinence (temps) et de sa qualité (fiabilit¢). Ce probléme est accentué par la
faiblesse de lintroduction de Foutil informatique quil reste a démystifier et a
maftriser. | - |

- Le financement des investissements accuse un retard lui aussi et [mpilque
des surcolts et des restes & réaliser (RAR). _

- La gestion bureaucratique du fransit par les services de ia Douane constitue
ui aussi u'n nc_:uvélau handicap.

- Enfin la dissolution de 'l’entrepri'se ENIAL, entreprise qui détenait le
monopole dimportation et d'exportation des produits nobles. Les ERIAD ont été
confrontés aux sur stocks, aux avaries, aux arréts de productions et par laméme a -
‘la perte de |a clientgle due au fait de la libération de '‘économie. .Ce probléme, a lui
~ seul, nous a poussé 3 faire une étude a part pour ééi'sir les raisons de la perte de la .
_clienteéle & savoir boulangers et détaillants (voir notre article en Annexe).
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IV. VERS UN NOUVEL APPRENTISSAGE MAHAGEIQIAL

Nous avons essayé, tout le long de notre enquéte de suivre les importantes

décisions actions qui ont ét¢ prises par 'entreprise devenue autonome, et de voir
leurs conséquences et impacts sur la gestion d'une part et sur les comportements et

conduites des acteurs en présences d’autre part. il nous semble que ce choix refléte

" les décisions les plus importantes ouvrant une porte sur la gestion par risque, dans

un environnement incertain (transition vers Péconomie qui se libéralise). Parmi ces
actions, nous nous sommes limitées a ce qui suit :

V.1, La valorisation de sous — produits : (issues de meuneries)

| 'Cette éctio.n consistait en la fabrication de 'AE.B (A!iment de bétail) et FA.E.V.
(aliment de volaille) et sa commercialisation avec un nouveau prix aux fins d'une
rentabilite f inanciére. | ' |

Ce prOJet qui date des années 1988, a connu une apphcatton durant les

-~ années 1989 —1990 puis gelé a nos jours, nous dit-on. Les raisons de ce ge!, ou de

cette mise en veilleuse relévent de la variable climatique c'est a dire

En période de sécheresse, Ia'-deménde du sous--produit _augmeh_te (le son "
essentiellement), les prix aussi, créant par la, pénurie et spéculation. Dans cette
s:tuahon il n'est pas indispensable pour Fentreprise de vaionser e sous- prodwt
Celui —ci se vend aisément (forte demande).

En période de bonnes conditions climatiques, favorables pour les éleveurs

~ (paturage) la situation est inversée, le produit connait des méventes, allant jusqu'au

sur-stock ce qui pousse I'entreprise 3 le valoriser et exporter si nécessaire (forte
offre).

Actuellement, cette expérience est avortée (a partir de 1993).

IV.2. L'expérience « GALERIAD »

| Les produits ERIAD, étant soutenus a I'époque, il fallait trouver d’autres
ressources. L’entreprise, alors, a commencé en innovant dans le style “GALERIAD’.
Stjrface nouveau ook, acha!ahdage des produits ERIAD et d'autres (de Iargés
consommations) qui pourraient, estime-t-on, répondre au golt du consommateur
(fidéliser le client).
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Cette expérience lancée en 1990 a été arreté, puis reprise en 1995 pour venir
nourrir encore une fois, faute dabsence d’une_bpclitique commerciale 'cl_aire de_
Tentreprise et aussi eu égard de F'agressivité commerciale et technique du marketing
faite par le privé apres Pouverture du marché (concurrence séveére),

L’expérience avortée on P'a remplacé par Pouverture d’un réseau de vente(” au
centre du pays (Alger — Blida) pour pénétrer et rester sur le marché.

Cette action a eté justifiée par le souci de rentabilité financiére, par la |
presence et l’adaptaticn' sur te marché, pour préserver au maximum l'emploi et pour .
renouveler une partie du parc véhicule.

L'idée en soit pourrait étre considérée comme logique si la question des
| moyens a été aussi mirie. .

" Dans la pratique, f'experience est tirée dans F'eeuf et un seul bureau de liaison

aeté ouvert a Alger qui n'a pas duré d'ailleurs longtemps.

V. 3 La reorgamsatlon des structures decentrailsees
~ La création et de L'UT et de L'UC.

- A partir de 1995, 'U.P.E. W. de Tlemcen, dans le cadre de Iapphcatlon des’
actions du plan de redressement interne (P.R.L), a réorganise ses structures et -
fcnctrcns en se subdwrsant en unité commerciale (U. C) et unité de transpcrt (U.T).
L'U.P.EW d’Oran a titre dexemple a connue une autre nouvelle unité autcncme_
_dencmmee UMT (Unite de marntenance et technique).

- Les objectifs de ses mesures de recrganrsat:cns nous dlra t—cn se resument
dans les points suivants :

- Reduire les coits de la fonction transport (SNTR + Privé).

~ Accroitre la rotation par véhicule, faire abaisser le taux d’immobilisation.
- Combattre les attentes dans le chargement et le dechargement.

- Cesser d'avoir recours au transport tiers. o

Mais qu'en est-il au fait et dans la réalité ?

L.a mise en place de ces nouvelles structures se heurte comme on 'a déja
cité plus haut aux représentations collectives des relations du travail qur nous
viennent du vécu.

- Suite & une circulaire du D.G Relative a I'objet cité . Juin 1996
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Le fien : nouvelle structure — > nouveau comportement n'est pas direct, ni

mécanique .Les comportements a f'intérieur des organisations, tant attendus, ne sont

pas engendrés et sécretés par la structure en tant que telle, mais par la perception’

qu'on les acteurs de la situation vécue.

Les contraintes, dysfonctionnements, demeurent toujours. Les objectifs
énoncés plus haut n'ont jamais été atteints et la contrainte majeure observée a
L'U.T, a L'U.C aux différentes U.'P, durant toute notre enquéte, demeure sans aucun
doute ia contrainte humaine, relative aux acteurs, a leur formation, a leur
responsabilité, & leur culture, a leur vision et leur stratégie. En un mot au jeu de
pouvoir a lintérieur des siructures et de relations.

- Comprendre ceci, nous améne a comprendre comment chaque acteur se sert
du pouvoir qu'il tire de sa position dans les structures pour exercer une pression, un
marchandage, une négociation- sur les autres. |

L'avenir de "nos entreprises, ne depend-il 'pas comme le dit si bien

_SAiNSAULiEU de ses capacﬂes a .mobiliser d:fferemment ses. ressources"

 humaines™ ?
: _L’expérience de'fe__structuration D'ERIAD SBA, et par la, sa volonté de créer
de nouveaux comportements dans le travail nous a montré. que les differents
serwces n ont pas modn‘“ & leur Iog:que d’action, ils sont restés dans la dependance
des anciens. Le changement de structure nWa pas suffi a engendrer des
| comportements différents dans le sens de I'efficacité, il a aidé plutot a fractionner le
' processus de décisions et créer des resistances.
L'expérience étant avorté, ERIAD - SBA est revenue aux anciennes structures
a savoir L' UP.EW euégard a la nouvelle politique du holding Agro - Alimentaire
qui favorisera le recentrage sur le métier de base: |a trituration, fessaimage du circuit
transport® et I'externalisation des circuits de distribution. Autant de mesures et de
préalables & la filialisation, anti-chambre de la privatisation. Mesures qui nous
montrent d'ailleurs que Pentreprise n'est pas encore mdre d'agir selon ses propres
logiques. Ces expériences, ces tentatives travailler autrement, de rationaliser la
gestion, nous montrent bien ia volonté de s’adapter au changement pour survivre.

- Elles nous montrent aussi bien leur fragilité, rintégrant pas les legons du passé, que

. SA!NSAULIEU R.. «les fonctionnements créateurs : du participatif & fexpérimental» RFG 34-
1982 _

2. A noter que ERIAD SETIF, a restructurée la fonction transport en Filiale.
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leur subjectivité, c'est-a-dire prises par rapports aux hommes et leurs dessins et non
_pés d’écoulant d'une stratégie, d'un projet & réaliser. Nous sommes bien dans la

logique dite de : « on efface tout et on recommence !».

IV.4. La GRH : Cette inconnue ?

Les lois sociales™ promulguées en 1990 ont introduit certains éléments de

rupture en matiére de gestion des ressources humaines et de la régulation des

- relations professionnelies dans les enfreprises.

Certes, ces modifications dans les relations du travail ont introduit des
| bouleversements psychologiques-chez les travailleurs. Ces derniers ont vite cherché
a rationaliser leurs conduites, de nouveaux réflexes, de nouvelles maniéres de faire
et d'agir ont vu le jour.

- Ces nouveaux_ textes de la relation de fravail concement les ‘innovations_'
suivantes : -

= Laflexibilité de lemploi | o -

= la ;-Jrise.ne. chargé par {Etat des bersonnes- sans travail a travers fa
caisse nationale de chémage (C.N.C.). |

= Le transfert du pouvoir de décision de | Etat vers 'EPE en matiere
de G.RH | "

= ie droit conventionnét (le contrat)

- = Et la séparation entre le pouvoir de négociation (syndicat) et_ le pouvoir |

~de participation (délégué du personnel) siégeant au conseil
d’administration (CA). |
De la lecture de la convention collective® de L'EPE st des différents
rééménagemenfs qui-lui ont été introduites au fil des années (92 - 99), nous avons
pu cerner fes points sur lesquels la négociation a été trés forte et oli le syndicat s'est
mobilisé fe plus. - "
Ces points sont :
- Nouvelles grilles des salaires revalorisés® .

- Revalorisation de certaines postes de travail

- Voir en annexe la iiste des lois, régissant les relations nouvelles du travait {lois sociales.

% la premiére convention a &té faite en 1992; Les réaménagements sont effectués en 1993 (juillet) ,

en 1995 (Septembre) en 1998 (octobre).

> En 1995 {septembre) le salaire de fout le collectif a été augmenté de 14% suite aux revendications
du syndicat UGTA du secteur agro ~ aiimentaire..
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- Création de nouvelles fonctions.
- Insertion & partir de 1995, de la prime de départ volontaire s'inscrivant de
la politique de compression des effectifs.

Ces changements sont de nature salariale, elle sont sous - tendues par un
climat conflictuel & partir de 1992, conflit qui a paralysé pendant' des mois la
- production nationale. |

Devant cette situation inquiétante (pléthore, charges elevees production en
baisse) un plan de redressement!” a été mis en ceuvre (PRI).

| Les taches du PRI, bien que difficles a réaliser dans le court terme,

nécessitent une nouvelle culture-du travail, une gestion moderne et scientifique ot la

qualification et la compétence professionnelle deviennent la norme dans la gestion
- des ressources humaines.

Mais nous notons cependant que la questibn des ressources humaines est
toujours hég!igée au détriment d'une gestion financiere et physique; cela s’explique
d’ailleurs pdisque’, toutes les décisions concernant la fonction GRH étaient
centralisées, céia d'une part et d'autre par{, on était en présence- ét c'est le cas
presque, pdur toutes les. entreprises- d’'une pléthore en effectif ol il était trés délicat .

~de redép[o'y'er sans §< Tintinmare ». De toute maniere on peut dire que Ia GRH « a
été completement confi isquée » (YANNAT 2001). D’autre dirons « qu nya pas de
GRH en Algérie » en s appuyant sur [’ argument suivant :

« Pour pouvo:r geérer I homme en tant que ressource, II nous faut d'abord Ee

produire » (KHIAT 2002). |

~ Néanmoins, les premiers réflexes tayloristes entamées (les prémiérés
expériences aprés 'autonomie) un effort de gestion a été observé durant I'année 98
et 99, période de la filialisation. Cet effort a été favorisé par d’'autres facteurs tels que
la protection par 'ETAT de |a production nationale (Taxe spéciﬁqué), I'application du.
- volet social (compression)'(voir tableau N°18) et la réduction des prix des matiéres
premiéres (blé tendre). | '

2- PRI : fixe le redéploiement des RH le volet social et la fixation d’ objectlfs
- KHIAT. A : « le culfurel ef son impact sur la G.R.H. » Article colioque international sur Ia GRH Univ.
QOran Mai 2002,
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TABLEAU N° 18 : ACTIONS DE REDRESSEMENT
ET VOLET SOCIAL DANS L'E.P.E.

[ ANALYSE DE L’ENTREPRISE_J |

[ BANQUE DE DONNEESJ
CESSION |
D’ACTIVITE -
ADOPTION DU PROGRAMME
DE REAJUSTEMENT ET DE
REDRESSEMENT

PROBLEMATIQUE ~
DES SUREFFECTIFS :

e SR 2o e 2 T

e i 5 5 SRR

'GESTION DE L’OUTIL DE | GESTION DE .
' PRODUCTION ' i L’EMPLOI |

APPLICATION DU _
DISPOSITIF DE PROTECTION -

NON RENOUVELLEMENT o

DES CONTRATS DE COURTE

RETRAITE

— ANTICIPEE
- Départ volontaire
_ REDEPLOIEMENT ASSURANCE
CHOMAGE
CREATION D’ACTIVITE -

~ Source : Document holding — ouest
(Schéma Cormigé et earichi par nous méme)
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V. LA FILIALISATION : DE LA SURVIE ASSISTEE
A LA CROISSANCE AUTONOME

La filialisation n'inscrit dans le cadre de la restructuratio_n industrielle adaptée
par le CNPE en Février 1997, et qui est loin d'étre achevée.
La restructuration de la filidre céréaliére a été faite selon le schéma suivant :
= Recentrage de I'EPE sur son métier de base (trituration des céreales).
» {e delestage des activités : distribution et tran'sport. o

v | 3 filialisation des unités autour du métier : semoulerie —minotene.

L'entreprise ERIAD — SBA s'est organisée & partir de février 1998 en neuf
filiales appelées sociétés par action (SPA). Elle a prdcédée a une privatisatidn
partielie de quelques unités®. |

La filiale de Tlemcen, objet de notre étude, a vu le jour le 02 janvier 1999 @,

Organisee en filiale avec le conseil dadmmlstrat[on elle est appelée a

' 'survwre ou dlsparaltre

Cette derniére ne doit pas cacher sa vulnérabilité, car plus de 50% de son
potentiel de produdion connait un état dé vét.uste important, Ajoutons a cela, sa
fragilité & résister & la concurrence et des produits !mportes par dés privés nationaux

et par les nouvelles minoteries privées.

Le chemin & parcourir pour les filiales reste encore difficile en termes de

réduction de colits, d'apprentissage  managérial, -d'amélioration de qualité, de
réflexes d’adabtab_ilité etc...

Les premiéres conclusions de notre observation participante soulignent la
présence d'une zone de flou dans le fohctionnement du éystéme. Ce flou pousse les
dirigeants a concentrer leurs réflexions sur le court terme et sur le détail
opérationnel. Ce flou est accentué paf 'la. double dépendance qu’a la filiale enveré
l’entreprise mére (les relations sont confuses) et Fenvironnement source d'incertitude
qui influe sur |a stratégie de ia filiale.

- Privatisation achevé en mai 1999. Ejle concerne les unités suivantes: une boulangerie — une
blscultene ufle unité pate —toutes a oran.

2. Filiale regroupant 03 minoteries — 02 semouleries (UP vétustes) 01 circuit de distribution (dépdt de
ventes) et 01 parc rouiant
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Ces deux aspects réduisent considérablement Fintervention du conseii
d’administration E{ui semble avoir * les poings et la mains iiés *, et se cantonne dans
son role péss_if. On a limpression que le C.A est juste un mal nécessaire, une
formalité fastidieuse et les filiales subissent les contres coups d'une transition
difficile. « Les choses ne sont pas encore claires, nous dira-t-on ! ». |

Quant aux délégués du personnel, membres du conseil d’administration, ils se
-retranchent dans un aspect purement revendicatif, attitude peut étre objective, car
pour eux étre représentants des fravailleurs, c'est d’abord défendre les intéréts de
ces derniers. Réflexe hérité du passé ol le syndicat avait la double 'Casquette
(négociation - participation). Aujourd’hui, la séparation est faite dans les faits mais

pas encore dansles tétes.

V. UN CHANGEMENT DE RESPONSABLES INATTENDUS

Au moment, ou les choses semblent se stabiliser, et oU les hommes savaient
~ plus ou moins quoi faire, voi!a___'_que entreprise ERIAD- SBA (retransformée en
groupe) aprés sa restructuration vient de subir un autre changement organique. i
sagit du changement du PDG de I'EPE. Le nouveau venu (ex PDG du secteur
touristique), aprés son adaptation (quelques mois) procéda & son tour au
changement de PDG des filiales et & quelques administrateurs de celle-ci. Ces
changements ont surpris plus d’'un et ont un impact négatif sur la stabilité des filiales
qui commengait & se dessiner. Cette décision du changement de reéponsabies nous
dira- t-on, traduit la persistance de la dualité entre I econom[que et la politique. Dualité
qui est devenue culture de l'entreprise Algérienne méme dans sa métamorphose.
Elle traduit un mode de fonctionnement opaque, générateur de privilége, un
fonctionnement informel qui se superpose aux institutions formelles. On revient ainsi
a la case de départ ol le nouveau pouvoir s'emploi 3 détruire et a recomposer les
allégeances anciennes. |
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ASSEMBLEE
GENERALE

TABLEAU N°19
ORGANIGRAMME 1 : ERIAD - SBA
Aprés autonomie et plan de redressement

COMMISSAIRE
AUX COMPTES

DIRECTION
HYGIENF ET SFCTIRTTF.

ATE + CP

DRH
DFC
D. EXP
D.C
D.D
DPCG
upP
UPEW
ATE
C.p.

Source : Document interne de Pentreprise

Direction des Ressources Humaines

Direction Finances et Comptabilité

Direction d’Exploitation

Direction Commerciale

Direction de Développement

Direction Planification et de Contréle de Gestion
Unité de Production

Unité Polyvalente Economique de Service
Assembiée des Travailleurs de ’Entreprise
Conseil de Participation
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TABLEAU N°20

' ORGANIGRAMME 2 : D’ERIAD APRES 1998

PD.G.
ATE. ~ CP.
| L 2 DEV EXPL
" DAGRH. | DEc AuDIT (E’C',RMME‘;(?,’}\';‘_E |
UPEW | UP.C. | up

Source : Document interne de I'entreprise
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QUE PEUT — ON CONCLURE ALORS ?

Devant la nécessité de changer, le sommet hiérarchique réfléchit en termes
de programme d'action plutdt que processus sociaux, une telle vision du changement

dans la pratique a conduit 4 'échec car :

* Premiérement : les directeurs ont tendance & privilégier un seul facteur, par
exemple ils ont agit sur les -structures™ pour changer les comportements; or
expérience nous g montrée qu'apres la mise en place de nouvelles structures et/ou
la nomination de nouveaux responsables a [a téte des structures, le résuitat est
considéré comme décevant (Voir le cas de I U.T et I' UC) ou il ny a pas eu de
changement de comportements dans le sens escomptés. Cette restructuration & crée -
plus de dysfonctidns et dé resistances gu'elle en a résolue. Cette tendance a été
observée dans foutes les entreprises qui ont fait 'objet de notre étude. Et on peut

donc la généraliser. Les structures n’innovent pas |

* Deuxnemement iapproche des dec.ideurs dans la gest:on du changement

n est pas strateg:que Elle concerne souvent e court terme : le comment d’ attelndre
les objectifs n'est pas bien analysé; le processus est souvent sous-estimé et on
confond I'instrument avec 'objectif visé.

* Troisiemement : Les études faltes s'appuient souvent sur des conceptions

fragmentalres de comportement humain, sur des conceptions simplistes et souvent
subjectives. Les enseignements théoriques et les résultats de beaucoup de
_ _recherches scientifiqgues sur le- phénomeéne, nous ont montrées que le processus
du changement des comportements implique action et réaction, négociation et
- coopération. Il s’agit comme le souligne CROZIER et FRIEDEBERG « d'une
opération qui met en jeu non pas la volonté d'un seul, mais la capacit’é de groupes
difféerents engagés dans un systéme complexe & cooperer autrement dans la méme
action » (CROZIER, 1977)2.

L P!usieurs études sur Ia relation « nouvelles structures — nouveaux comportemnents » ont montrées
quil n’y a pas de réponse unigue .Voir entre autre M.Kalika . in RFG . JIF 1985 ; « l'efficacité des
_ entrepnses est-elle lige a leurs structures 7 »

2.CROZIER. M. « Facteur et le systeme ». OP. Cité, p 338.
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Chez nous, nous pouvons dire que ['apprentissage est a son état
'er_nbryonnaire, qu'il n'est pas encore intériorisé dans les représentations. collectives.
Son obstacle est dd aux routines défensives. Est - ce un réflexe de rééi'stanc'e
inconsciente au changement ? | |

Nous le croyons pas, méme si on la noté au début, le terrain nous a affirmé
que la résistance semble consciente, celleci souligne bien les luttes entre les
différénts groupes, a l'interieur, comme & Pextérieur de FEPE, pour le partage du
nouveau pouvoir, des priviléges et des opportunités a saisir. Le projet de I'entreprise,
lui, vient en seconde place. « Aprés moile déluge ! ». |

Les quelques chéngements qui ont été infroduits dans Ventreprise ne
s'inscrivent pas dans une démarche globale et formelle en matiére de stratégie et de
gestion. |

te management comme objet de representation sociale donc cullurelle est.
loin d’éire assimilé. Plus ca change, plus cest la méme chose ! . | _
| En attendant; les jeux politiques dans I'entreprise continuent et le métier meurt
& pétit feu, prétant le flan-a une concurrence privée, rude et féroce. C'est forcément
- les derniers soubresauts de la filiale. |
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6&0&75&5%2
LE CAS DE L'EPE : ED.IM.C.O

Issue de la restructuration de la Société Nationale des matériaux de

construction (S.N.M.C), FEdimco, entreprise de distribution de matériaux de

construction, de dimension locale, a vu le jour en avril 1984 par arrété

Interministériel. _

Sous | ‘égide d'un consell de surveillance de wilaya, celle - ¢i prospéra
jusqtj’aux Années 1990, dans le domaine de distribution des matériaux de
construction du fait de son Monopole sur celui - ¢i. _

Paradoxalement aux autres EPE et EPL, 'EDIMCO na connue aucun
probléme avant le vent des réformes des années 1988. C'est avec la perte du
mornopole, ‘économie du marché, la concurrence que commencerent _ses problémes.

Autonome en Mars 1996 r-estructurée en EPE - SPA et actuellement sous

'égide de son unique act:onna:re le_ Holding- ouest (Holdwest)(’} Celle- ci adopta ia

stratégie de survie.

La stratégie de Pentreprise est résumée dans les deux plans de redressement

- que P'entreprise adopta en 1994 (le Premier) et en 1997 (le second).
L’étude et I'analyse de ces deux documents, nous ont permis de soul_igner fes

plus importantes actions, que nous présentons comme suit :

L. LES ACTIONS DES P.R1. DE 'EDIMCO
1. Le premier Plan de réhabilitation (P.R.1.) (1994)

Celui-ci a permis fa préparation de | ‘autonomie financiére de FEDIMCO qui a
eu lieu en 1996. Plan de réhabilitation a court terme, celui-ci s‘inscrit dans une

perspective « Tayloristes » se donnant comme objeCtif la mise sur pied d’une

nouvelle organisation du travail qui répond au mieux & la nouvelle donne : 1a "

- EDIMCO était gérée par le fond de partlc:patlon chimie, puis par le. holding
national B.M.C.
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transition vers | ‘économie du marché. Ce plan traduit aussi la volonté de rationaliser
les conduites et & remodeler les comportements de tout un chacun. De ces actions
ont peut citer a titre d ‘exemples :
- La révision de l'organigramme
-La compression du sureffectif (pléthore)
- L'Elagage d ‘activités déficitaires
- La création de nouvelles activités a forte valeur ajoutée.
- acessionde stocks'morts, le recouvrement des créances
- La réévaluation des immobilisations
- Enfin la formation et la motivation des hommes.

Programme quand bien méme ambitieux, celui-ci n’a pu réalisé que quelques

actions, a savoir les plus saillants, les plus urgents comme la révision des structures

de f'organisation, la compression partielle de F'effectif et le recouvrement, timide, des
creances. |

Quelies observations peut on apporté ace PRI ?

Deux observations sont a faire :

» La premiére conceme la rapidité avec laquelle ce plan a été fait, rapidité
peut étre légitime de la part des responsables «H fallait gagner du
temps», Réfiexe oblige nous dira-t-on. C'est pour cela que le diagnostic
des fonctions et des differentes contraintes n'a été que superficiel.

»  Ladeuxiéme, nous notons I'absence de définition des instruments de mise

- en application & savoir |a stimulation, la prise en charge et le contréle de
ses actions. | _ _

Ces deux bbservations, relévent bien la limite de ce P.R.|, limite d'ailleurs

renforcée par ['absence d'un'plan de restructuration industrielle locale d’'une part et
i’existehce_d’aUtre part, d'un environnement nen viable.

L.2. Le deuxiéme plan de redressement (1997) |

Il sinscrit comme un plan d’action de correction et d'organisation. If introduit
de nouvelles activités dites de « saLuvetage » de 'EDIMCO. « Notre survie, notre
perennité dépend de la concrétisation de toutes ses éctions », elles sont réaiisabies,
« si on nous laisse travailler » nous dira le directeur général.

De ces actions, nous en résumons, les principales :
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-La centréle a béton et la commercialisation du béton

- La reconversion de Funité AIN-FEZZA (CDC) en unité d'engrais : activité en
partenanat

- La recherche de partenaires etrangers et la conclusion de marché. Une
expérience a été déja faite avec une société suédoise installée en Roumanie pour
Fachat de ciment conditionné (1997).

- Le redeploiement d’'activité vers la constrtlction du logement promaotionne!.

- L'acquisition de nouveau matériel de levage et le renouvellement du parc
roulant. | |

- La réorganisation du travail par: l’organisation: du départ voiontaire, le volet

social, le recrutement de cadres compétents et la formation.

- Qu'en est-if de ce plan en réalité ? _

En théorie, ces plans de redressements, nous montrent bien la volonté
d’actions des dirigeants et leur acharnement & re!ever e defi pour s'adapter aux
mieux et faire survivre I entreprise. _

Les cadres dirigeants sont conscients de la fragilité de YEDIMCO apres la.
perte du monopole. Les documents comptables le souligne « les concurrents prives
ayant accaparé plus de 60 % du marché appartenant auparavant a FEDIMCO »™.

La baisse du niveau d'activité est une reallte l’image de marque et la
réputation de 'EPE est entachée ! | . |

Dans |a pratique, la concrétisation des actions du PRI a connue beaucoup
d’'entraves. _

Ces Deux plans ont montré leurs limites, limite financiére d’abord (Refus du
crédit bancaire). Limite d’encadrement enSuite, le holding ocuest n'a pas parrainé les
actions, son « mutisme a été criard ». « Nos propositions, nos dossiers déposes
pour étude, n'ont recus aucun'e reponse », « lls sont restés lettres mortes ». Telles
sont les réponses de phrases que nous avons entendues lors de notre étude sur le
- terrain. Cette impression « d'abandon » nous fait remarquer le résponsabie de
'EDIMCO est peut étre le signe avant coureur d'une privatisation qui se fera en
douceur. .

*- in rapport du P.R.l.— Jan. 1998, Document EDIMCO.
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I LES REPONSES DES TRAVAILLEURS
| : « %&W)Wmm@mm»f

Nous nous sommes intéressé au discours des cadres moyens et des
travailieurs quant & la situation de leur entreprise et de leurs attitudes vis a vis
 delle, d_és interviews nombreux que nous avons eu, les mémes p'rdno_s_tics, les
mémes mots, les mémes phrases reviennent quant 2 réventuelie liguidation ou
privatisation de PEDIMCO. |

' « Nous avons Fimpression que nous sommes largués | ». « Notre holding est
indifférent & nos appels ». « De toute maniére la politique de privatisation est
tracée ». « On nous prépare en silence & la privatisation ». « D'autres entreprises
similaires (méme secteur) sont passées par [a». Telles sont les réponses et
formules lapidaires que nous avons entendues ici et la et qui nous expliquent .
dailleurs les comportements de ces derniers, comportements par rapport au travail
et par rapport a ia hiérarchie.

\ Comportements d'insatisfaction, de résignation, comportements de retrait qui
s'explique par l'absence —présence, une démission morale généralisée des
travailleurs et par la fuite de toute responsabilite de la hiérarchie (Cadres — chefs de
structures ...). .

- « Et d'ailleurs a quoi bon ? »

Pendant les périodes critiques, cette hiérarchie adopte « Peffet parapluie »,
on aftend les ordres, on s'implique, pas on ne prend pas de risque, on se met en -
veilleuse.

- L'absence de cette motivation, cette résistance - qui n'est pas assimilabie ala
résistance au changement - découle de la prise de conscience de ces demiers du:

- Devenir incertain de leur EP.E. E.D.LM.C.O.

- De 'absence de stratégie industrielle locale claire.

- Du manque de soutien de 'E.P.E. par son Hoiding et par les autorités

locales aussi. _

_Cette somme de problémes, d’incertitudes, de contraintes et de pesanteurs
‘sociologiques nous explique ces « comportements », cette culture nihiliste des

travailleurs envers leur entreprise d'une part et d’autre part, nous explique activisme .
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du PDG, contraint de répondre a tous les fronts, d’étre « au four et au moulin » et de
« faire marcher, tant bien que mal, la boite!». C’est encore la gestion dite du
« pompier » ! | |

Ce comportement est pergu par un observateur mal renseigné et non averti

comme étant « une gestion centralisé & Pexiréme » gestion que, M.C. Grégor

appelle « la théorie x ».
L’expérience EDIMCO nous montre bien que la fragilité de celle-ci decoule de

sa perte du monopole et de ['absence d'encadrement par le holding- ouest.

Les tentatives de redressement, la volonté des cadres, dirigeants a relevé le

défi pour survivre se sont avérées vaines. L’EDIMCO continue de gémir en silence |
Serait- ce le prélude d'une liquidation ?
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TABLEAU N" 22

Orgamgramme De UEDIMCO
Apres Autonomie

CHETOUANE

Centre
SEBDOU

DEPOT GHAZAOUET

Source : Document interne de F'E.P.E.
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| Deuwdme PatLss Eludosce s ' Comportemert managétil ot changament das entpris
LE CAS DE I’EDE : EM.ILF.OR

I LE CHANGEMENT PAR RECONVERSION -
ADADTATION & RESISTANCE

De dimension locale (EPL), TEMIFOR (Entreprise de Mise en Valeur du Fond
Fdfestier) fut -crée en septembre 1979 pour répondre aux besoins du plan de
- développement local. Son activité prlncnpale étant les fravaux de revalorisation des.
fonds forestiers.

Cette enireprise de tan!le moyenne (PME) connut & ses debuts une croissance
sans risque. Celle-Ci jouissait:
- Prem[erement d’une sduatlon de monopole sur tout le territoire de la wilaya.
- Deuxiémement, d’'un pian de charge bien garni.
- L'EPL avait la priorité sur tous les projets locaux touchant a ces
prérogatives. - ,
- Troisiemement, enfin, d’'une protection bienveillante d'une tutelle p_ublique' '
' bUr’eéucrati’que‘ a savoir la wilaya (la préfecture). .
| Mais, hélas, cetie situation d’embellie ne pouvait plus ‘continuer au lendemain
de la crise | ééonomique (86-88). L'EMIFOR, se ftrouva, elle aussi, devant
' l’incontournabl'é dilemme : survivre ou disparaitre |
La recherche d'une nouvelle activité Iui parut la seute planche du salut. Elle
bpta pour Factivité du Génié— civif, le terrassement, les routes et les V.R.D, activités
auxquelles elle ne s'était pas préparée. |
Cette reconversion nécessitait, adaptation, ajusiement de siructures et des
systémes de qualifications, de nouvelles stratégies, une acceptation du changemeht-
par !es_acteurs eux mémes. Cest & dire un apprentissage de nouveaux réflexes et

comportements.
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Cette douloureuse transition de 'EPL dans un environner_nlent de crise a

connue deux périodes ou phases :

I.1. La premiére allant de 1988 a 19590 _

Cette période connue les restructurations orgamques les mécanismes
classiques d'adaptation et un apprent:ssage des régles et principes du management |
Les efforts se concentrent.sur une stratégie a cour terme et une maitrise ou
connaissance des turbulences de !’environnement.' | '

.2. Ladeuxiéme période allant de 1990 a 1995

Cette periode, quant & elle a connue le commencement de ['application du
nouveau dlSpOSltlf Jundique“) régissant la relat:on de travatl Ce dispositif venait lui
aussi infroduire de nouveaux changement donc poser dautres probiémes. C'est
dans cette ambiance marquée par une double contingence que 'EMIFOR essaye
d’appliquer sa stratégie. | _

L'EMIFOR devrait maitriser la nouvelle activité qu'elle avait choisie comme
voie de survie. il fallait maitriser |a profession, contenir les résistances, résister & la«"
concurrence, a un environnement mouvant monirant les premiers signes d’entropie.

| Les premiers tentatives de I'application de la stratégie de I'entreprise pour le
changement n’a pas produit les effets escomptés, peut éire « les conditions n'étaient
pas toutes réunies » nous avait dit le D.G de I E.PL. La gestion du changement a
~ été faite sur un fond de crise et ou PEPL donnue plus de problémes qu'elle en a
résolu : endettement, surcolt, retard dans I'application des projets, mécontentement
“du coileciif et résistances sur toutes les formes.

Pour dépasser cefte situation de crise, /EMIFOR va metire sur pied un plan
de redressement inteme (PRI), un genre de plan durgences qui.tout en lui -
préservant son autonomie financiére et 'emploi @, pourrait redorer son bf_aéon terni
par la crise. '

. Laloi 78-05 portant SGT fut abrogée et remplacée par les lois 80.
% En 1994 reffectif était de 800 agents (260 permanents et 540 saisonniers).
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ll.  LE PRI DF L'EMIFOR (1996) -

« E*mé-épm,.

Considérée comme thérapie d'urgence, ce plan devrait, aprés un di_agnostic
exhaustif, remettr_é a niveau Pentreprise et Iui assurer sa pérennité. '

il interpelle les acteurs de I'EPL, leur participation comme gage & sa réussite.

« 1l faliait compter sur soi cette fois ¢i », nous dira le responsable des
| ressources humaines. . '
La lecture approfondie et critique de ce plan de réhabilitation nous a permis de

mettre en relief ses principales _éction_s (décisions) et aussi de souligner ses limites.
1l1. Les actions

Premierement :

_ Le premier réfiexe, de type Tayloriste, onncernaif. la restructuration organiq'ue' .
| qui déboucha sur de nouveiles fonctions eﬂ'ou structures, venant a premiére' vue
alourdir I'organigramme. L’EPL s'est dotée d'un nouvel organigramme, pyramidale,
de type division. Celui-ci introduisait de nouvelle fonctions, qui venaient allonger le
niveau hiérarchique (LINE), et de nouvelles fonctions de soutien
(TECHNOSTRUCTURE) qui grossissait le volume de rcéganigramme (STAFF),
' ~Cette tendance & vouloir étoffer P'organigramme est observée dans toutes les
‘entreprises objet d'étude méme si le besoin, pour certaine d’entre elles n'est pas
clairement définie. « C'est & fa mode de chez nous ». |
- Pource quiestde ! EMIFOR iorgamgramme nous a paru, pour caricaturer :

un vétement bien plus large que son porteur.

Notons 'absence d’études sérieuses concernant le triptyque :

Structure —— efficacité —- environnement de la part des responsables
de PEPL. '

- EMIFOR est a son troisiéme organigramme (Voir Annexe) le premier en 1979 etle
deuxieéme en 1986
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Deumemement La gestion des hommes

La gestion du capital humain a ete faite grace au redep!o:ement de celui-ci et
.. aussi par la compress:on comme moyen de soupape. Le PRI prévoyait !elagage de
‘certaines activités non rentables, la revalorisation d’ aut_res taches. Aussi, nous
pourrons noter, a titre d;exemple : _

Le délestage du parc d'attraction de la ville de Tlemcen gouffre financier ol [a
masse salariale de son effectif dépassait toujours son chiffre d'affaire.

Le délestage des unités de gestion des postes frontaliers avec le Maroc.

La vente aux encheres du matériel reforme ou non utilisé (l'exemple de la
machine de forage) .

Troisiemement :

La 'motivaticn du collectif qui s'est faite par les actions de formation, de

recyclage de hausse de salaires et accessoires, tout ceci pour les fa|re adherer au

o prc:jet de l'entreprise : relever!e défi et survivre,

La contrainte psychologique & Fintérieur de | 'EPL a été bien gérée, mais

fac:lztee il faut Ie dire par une conjoncture pohtlco - economlque et somale tres'_'
- aigue. | _

La crise, les nouvelles lois des relations de- travail imposant le contrat, la
flex1b:l|te le droit conventionnel, donc imposant un nouveau jeu, plus. complexe et

~ par consequent de’ nouvelies strategres des acteurs

- Quatriemement : Le volet financier

- Plus important et un peu plus clair que les autres aux ‘yeux des responsables
n est le moyen de concret:ser toutes les actions du PRI et par i3, garant de la survie.
Les actions de ce volet prevoyalent de revalorlser e potenttei existant par des
micro—:nvest:ssements tel que par exemple -
- La création d’une unité de chaudronnerie
- La création d'une unité d’aggloméré et de béton
- La création d'une unité espace vert

- Création d'unités de prestation de service
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La profitabilité de ces actions a été sou!ignée par le PRI pour montrer leur
pertinence sans pour autant montrer le comment de Ieur financement. _

- Dans le prat[que le PRI est resté lettre morte et il serait, peut étre fastldieux
pour nous, de citer toutes les raisons de I'échec. Nous nous limiterons a citer
ressentiel. ' | |

2. Les limites du PRI de PEMIFOR

Premiérement :

L'absence d'une stratégie industrielle locale et globale intégrant toutes les
EPL de la wilaya. Aborder ce sujet, lui aussi important, nous éloignerai de notre
objectif.

Deuxiémement : |
| L'équipe dirigeante de PEPL ne posséde pas de pOuvo_ir'._'de décision reelle sur -
les actes de gestion de' i’entrep_risé. Le dingeant passe plus de temps & gérer les
routines que faire de'la gestion. L'EPL continue, comme par le passé, & subir
Fingérence de la tutelle bureaucratique (Wilaya 3 travers le marché qu’elle'donne a
I'EPE). '

Troisiémement :

Le statut de PEPL, Ia cantonne dans s'on'réie dexécuteur du plan de wilaya. -
Elle est 'appendice technico bureaucratique de la tutelle, antichambre des décisions.
L'E.P.L n’a pas la liberté dentreprendre.

Quatriemement :

L'aventure de [entreprise vers une nouvelle activité, nécessitant un
encadrement technique spécialisé (en batiment et travaux publics) a éte sous-
‘estimée au départ. Aucune étude technico - économique n'a été faite aucune
évaluation sérieuse. _

Le facteur environnement incertain wa pas été pris en chafge; Enfin F'aide de
la tutelle n'a pas été conséquente.
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~ Ginquiemement : - _
L'adhésion au projet du changement a été mal gérée en termes de
* motivations et de prise en charge psychologique. Les résistances ont &té ignorées,
les contradictions maintenues : logique des carriéres contre logigue de Pefficacite.
Les prbbiémes nous .semblent-t-ii, dépasser -i’entrepris'e, ils sont au cosur de la
société elle-méme. o
Ces limites, nous montrent bien, que le PRI, dans ses tentatives timides.

. d'application, n'a pas engendré les comportements escomptés: une nouvelle
rﬁaniére dé-travailier, une nouvelle culture. On s'apercoit encore une fois avec
SAINSAULIEU « que les comportements nouveaux ne peuvent s’installer sans que )
les représentations collectives des rapports de travail naient a se changer elle
aussi>®. o - |

Toutes ces contingences réunies, nous montrent bien que I'E.P.E. EMIFOR ne
‘pouvait tenir longtemps, et ce frnaigré les bonnes intentions de 'équipe dirigeante de
bien faire, de s'accrocher. | o

On_ _avait;s'ouvent discuter 'hypothése de la liquidation avec le directeur de
FEMIFOR, noué. évo‘ns appris une année apréé gue C'est chc':se--faité. L’EMIFOR a
été'liquidéé en bonne et di forme. S'il y a eu apprentissage (de niveau 1), le saut
qu'aiitatif tant souhaité, n'a pas été atteint (deuxiéme niveau), les différentes

“contingences P'expliquent !.

L. « la démocratie en organisation » . Ed libraire des méridiens (O. collectif).
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TABLEAU N° 25
qer Organigramme De L’EMIFOR (1980, EPL)

SECRETARIAT |

'SCE. ADM

ST

SCE C OMPT ET
FINANCE

SERVICE . SERVICE |

REALISATION

Source : Document de i'entreprisé
Le statut de 'entreprise a cette époque (1980) est une entreprise locale de
wilaya. Le directoire de surveillance relevait de ia wilaya.
La structure est fonctionnelie et simple. Il R’y a pas de niveau hiérarchique.
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§mrm>c N°26
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DEPARTEMENT
EXPLOITATION
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FORESTIERS
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SCE.PRODUCTION
AGLOMERES
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ANA Hﬁﬂn@ UE

Structure divisionnelle aprés m:”c:o_.:_m et nouveau statut juridique. m__m aosmi E.P.E.

Source : Document interne de lentreprise
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Chapitred

LE CAS DE EPE : S.OM.EW.LT.

®

(Scciété du menuiserie de la wilaya) de Tlemcen

[.  PRESENTATION DE L’EPE

Petite entreprise locale de taille moyenne (PME). Celleci a été crée en
- novembre 1980 par arrét¢ de wilaya pour répondre au vaste programme de
~développement de la wilaya. Jusqu ‘aux annees 90, 'L’entreprisé focale (EPL) était
gérée par la tutelle de wilaya par le biais d'un conseil de Surveiilance Actueliement
EPE/SPA et autonome depu:s 1997 elle est rattachée au holding Ouest son unique
actionnaire. _

Elle est gérée par un-Conseil dadmlmstratton et tourne avec un eﬁecﬂf
moyen de 115 agents elle essaie de survire dans un environnement ol le jeu de la

concurrence devient de pius en plus menagant.

Il LFS REFLEXES MAHAGEIQIAUX DE UEDE

La SOMEW!T entreprise de menuiserie du batiment d'abord s'est reconvertle |
aussi vers dautres activités secondaires telles que Pameublement ie mobilier
scolaire et la peinture, vitrerie, pour garantir son équilibre et sa pérennité. Celle-ci,
comme d ailleurs toutes les autres entreprises locales de la wilaya, a beneficie d'un .
assainissement financier en 1995 qui Iui a permis le passage a I'autonomie (Mars
1997), la mise en ceuvre d'un plan de redressement (Novembre 1997), et le
 changement du statut. (Devenue EPE-SPA) sous l'égide du (holdwest) @. N
La fecturé et I'étude du plan de redressement de la Somewit nous a permis

de metire en relief les actions des plus importantes & entreprendre pour sauver

. Actuellement 22 EPL devenues EPE sont sous la coupe du Holdmg QOuest (SGP actuellement)
2. Holdwest = Holding Ouest.
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~Yentreprise, entreprise, combien méme fragilisée par 'absence d’'organisation et de

procédures au sens managérial du terme dune part et d'autre part par une

concurrence déloyale par le privé local.
Les mesures ef actions inscrites dans le document quand blen méme

importar_lt sont de type Tayloristes c'est a dire tendent vers [a recherche d'une

rationalité dans le travail, vers la chasse aux surcolts, motivant les hommes

- autrement (formations— primes....}.

Ce plan (PRI) se veut d'abord comme outll moyen de restructuratlon de FEPE
elle meme C'est le premier travail sur elle méme. 1l ninscrit aucune stratégie de
developpement ni & court terme, ni & long terme. L'EPE est & son stade
d’ apprentlssage Elle apprend a changer et c'est le pius :mportant pour nous, Nous
dira-ton!

Pour simplifier et saisir les plus importantes actions, nous les avons classé
selon les rubriques suivantes.

I.1. Action de Restructuration Organique

- Celle-ci concerne la fonction re_eSource humaine avec toute sa dimension, Par
la mise sur pied d'un nouveau 'organigramme (Voir tableau) qui répond aux
neu\}e!les données (.tant internes: structurelles, qu'externes: liées a I'environnement).
'B_eaucoup de choses, ont été failes dans ce sens, beaucoup d'action ont été
concrétisées : recrutement de cadres et cadres ~moyens, compression d'effectif -
mtroduct;on de 'outil informatique dans 15 gestion quotidienne, formation, etc...

Mais daris ia pratique, | “effet de synergie tant attendu n'a pas joué, car
comme nous l'avons constaté par | étude et nous a été confirmé par les cadres de
E’EF"E, Ihandicap majeure demeure le main- mise du DG sur toutes les décisions et
actes de gestion (Centrahsatlon)

Le DG cumul les fonctions de DG- PCA, responsable de sécurité, negomateur
etc... . Clest cette gestion (paternaliste ef monopoliste} du DG qui bloque [initiative
des cadres et les fait fuir de L ‘EPE (turn-over des cadres important). Cette situation
nous explique le ‘cumul de fonctions par un seul responsable (I'exemple du service
commercial et du service pe'rsonnel coiffé par'un seul responsabie). Cette situation
qui va influencer négativement sur la marche de F'entreprise. Beaucoup d'efforts,
Stress et gestion dite « du pompier ». |
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Il.2. Le Diagnostic de Fonctions

Action qui intervient comme soupape de sédurité pour Fentreprise car elle a
pour objectif de rationaliser le travail, d’assainir les comptes de gestion, d'introduire
de nouvelles procédures de gestion, d’avoir un systdme de gestion et d'informations
fiable pour I'entreprise. Cette tache est fondamentale pour 'EPE. Elle a été encadrée
par des consuitanis et experts extérieur & YEPE Tels que la SNC (Société Nationale

de comptabil_ité), Le CNAT et autres auditeurs (experts comptables).

“IL.3. Les Autres Actions de Redressement
Ces actions regroupent : |
- La mise sur pied d un volet social gui a permis la compression de 30 agents

* (en pléthore) | o '

_la préparation de |‘élagage de Funité vitrerie peinture qui a été juge non

. rentable. _ _

- La cession d’actif en cours de l'unité AIN-FEZZA qui a été complétement
incendie en Février 1994. | o
- L.a Cession d’éQuipéménts vétustes et stock mort. .

- Lamise sur pied d'une section comptabilité analytique. Cette Derniére a
connu une résistance implicite, non déclarée du DG, Nous dira —t —on. La
‘comptabilité des colts, [a transparence générait elle certains ? | '

Voici les premiers réﬂexes_ observés dans les entreprises _C;ui sont passées a
Pautonomie, les documents officiels (PRI — plan de développement) soulignent [a
“necessite du changement. En apparence les choses semblent avoir changer, plus
de discipline, moins d’absent.éisme)

"Cela n'a pas pour autant aide, La SOMEWIT, et c'est le cas de bien d'autres
entreprises, de sortir de sa léthargie et de sa crise financiere. Les Raisons ne sont ils
pas & rechercher ailleurs et dans ce cas peut on parler de. changemeh{ ou de
résistances au changement ? o

Vouloir répondre & ces questions, nous entrainerait & ouvrir d'autres portes o
il serait fastidieux pour nous d’y répondre. Il est vrai que les changements observés
dans nos entreprises sont d‘abord d'origine externe, 1! faut bien Favouer, c’ést la
crise, le choc pétrolier qui a introduit les grands bouieversements dans la société et

dans les entreprises. Ruptures et continuité se conjuguent au plurie! |

115




Deuxiéme Partie . Les Efudes de Cas Comportement managérial et changement dans lenfreprise

Le changement dans I'EPE est perceptible, les acteurs apprennent a jouer
d'autres jeux, d’autres régles, négocient autrement, adoptent de nouvelles stratégies,
mais pas dans fa perspective escomptée, celle de [Ientreprise autonome,
responsable de ces actes et de ces décisions. L'entreprise est manipulée par ses
acteurs et par ceux gui ont une quelconque influence sur elle et notamment

F'actuelle tutelle : le Holding ouest.

M. UAISON EP.E. - HOLDING

Ce qui est vrai pour la SOMEWIT, 'est aussi pdur les autres entreprises
locales qui sont devenues EPE sous la coupe du HOLDWEST, Funique actionnaire.
Les interviews avec les cadres de-ces entreprises (locales) concernant la relation
Entreprises - Holding ont tous convergé vers la méme chose, a savoir:

- Le holding ne joue aucun réle d‘encadrement pour les entreprises, on a
Iimpression que celui cina ni aucune stratégie industrielle, ni locale, ni régionale.

Son travail s limite & la cueillette d’informations statistiques sous forme de
canevas standard suivi de réunions ponctuelles et formelles.

- Le Holding ne Sintéresse guaux dwzdendes « Nos :mportants dossiers
d'investissements ne recoivent aucun intérét, on a l'impression et & court terme que
notre devenir n'est pas connu ». « Senons nous liquidées ? Privatisées ? Comment ?
On ne peut fe prédire| ». Tels sont les exemples de réponses que nous avons
souvent entendus. Notre enquéte sur le terrain, nous la montré a maintes fois,
beaucoup d‘entréprises--objet' d’étude, ont ete privatisées, liquidées, restructurees
autrement, 'exemple de ’E.C.T., LE.M.LF.O. R..

Au moment ou nous rédigions ces pages, les médias Algériennes, ne cessent
de parer d'une éventuelle dissolution de tous les holdings et par tout, des voix qui
étaient jusque |2 timides, s'élévent pour souligner Finefficacité de ces holdings. D’une
maniére générale et pour la plupart des cadres gestionnaires, ces holdings sont
synonymes de blocage, de bureaucratie. Toutes les décisions étaient de leurs
ressorts. Les holdings avaient comme mission, nous répétaient beaucoup de
gestionnéires, de faire « le sale boulot » c’et & dire restructuration des EPE pour la

privatisation (compression d’effectif, dissolution d’entreprises privatisation).
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Actuellement, une nouvelle conf iguration est mis en place par la CNPE
: Ce]l&-m est justn‘“ ée par ‘une meilleure prise en charge de la gestion des capitaux
“marchand de Iétat, de Fouverture du capital et de la privatisation des E.P.E*" la
nouvelle configuration des holdings a donnée cing méga- hoidings a la place de
onze. _

Une fois de plus, les sommes d incertitudes concentrées sur les EPE, font
-quelles ne sont pas maitréss_es de leur développement. Cette sifuation laisse
désarmé les conseils d'administrations, Les décisions stratégiques leur éqhappe_nt
et par la, explique 'attifude de absence—présence de tout chacun. La démission et
la rés.ignation, survivances de Comportements déja vu par le passé dans nos

entreprises.

IV. D’AUTRES PESANTEURS A NE PAS OUBLIFR

En plus des analyses ci-dessus, nous expliquant en quelque sorte I'échec de
_ la transition de ¥ E.P.E vers Ieconomle du marché et par consequent son incapacité
E sadapter on trouve d’autres raisons et causes o’ ordre mteme se rapportant au.
systeme d'action concret d.e_s différents acteurs en présence.

 Atitre d’'exemples, nous pouvons citer

La conduite du DG premier responsable de 'EPE en tant que PCA et DG qui
n'est pas sérieusement motivé pour faire avancer les choses. Ce dernier est lié par
un contrat de performance (10 Fois le SMIG) et certains avantages qui sont acquis
quelque soit ia situation financiére de l'entreprise. Cette situation réconforte le
- DGIPCA et ne le pousse pas & ameliorer « ses performances » entre guillemets. - -

Le statut DG- PCA : pose en [ui méme un probléme, il y a absence de recu,
de distanciation par rapport 2 la stratégie et son contrdle sur terrain. On est juge et
partie. If y a donc comme tjne certaine Myopie. |

Ajoutons a cela la cbmposante du CA lui méme qui manque de compétence et
de pertinence. Trois années d'exercices négatifs, ces derniers ront établis aucune
stratégie de correction. Pérsonne n'a tiré la sonnette d’alarme ? '

Cela explique que le sy.stéfne de rente et de privilege fonctionne toujours et -
que le seul consensus repose sur la paix sociale elle méme consolidée par un
réseau d’aliégeance. | |

. Article : « réorganisation du secteur économique public » publié dans le quotidien El - Watan du
04/06/2000,
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‘Enfin e pronostic est fait, certains acteurs (cadres, cadres moyen et
exécution) sont conscient que leur entreprise périclite, qu'a court terme, elle va
« baisser le rideau, nous dira t-on. Serait-ce une expérience de transition avortée ?».
Pour cette entreprise, sa privatisation sera t - elle la solution uitime Cest ce que
- pensent en silence certains salariés. _

Actuellement (Septembre 2002), on vient de nous -apprendre que' la
SOMEWIT a belie et bien fermé ses pdrtes. Sa liguidation est une affaire de jours.

.~ Quant & son PDG, il a été nommé & la direction d'une. aufre entreprise
publique locale. Serait — il pour sa liquidation aussi ?
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LE CAS DE ’EPE : CO.TLT.EX.
'SERDOU

A linstar des autres secteurs de productions, les textiles, et la COTITEX qui
en fait partie, n'ont pas su se préserver des effets de la crise gqui a suivi la chute du
: 'priic du baril de pétrole en 1986. L’effort de restructuration des E.P.E. entamé au
~ début des années 1990 a mis ces derniéres dans I'obligation, 3 la fois de s'acquitter
de leurs dettes, et de se séparer d'une partie de leurs personnels. 40% des effectifs
du secteur ont &té licenciés ou obligés au départ volontaire, soit 27000 dans les
textites et 5500 dans la confection et ce dans Ia seute période™ 1996 — 2002.

Il est clair que ce secteur agonise malgre les tenta_tives de_ mise 4 niveau, les
efforts d’adaptation aux changements, que nous imposent la crisé, la transition et ia
- survie. | |
_ Bien sur, la tache s’annonce difficile. Alors quelles réponses va nous proposer
g COTITEX Sebdou, objet d’étude pour apprivoiser le changement et survivre ?

. PRESENTATION SOMMAIRE DE I’ENTREPRISE

La particularité de cette entreprise, dont le siége est le plus important,
compiexe se trouve 3 SEBDOU réside en leur localisation dans une zone a vocation
Agro- pastorale.-Cette zone, SEBDOU et ses. environs, a constituée le bassin de
Pemploi le plus important pour cette entreprise. La majorité de leffectif, Cadre
moyens Maitrise et Exécution, sont de la région. Cet éiément est trés important, il
nous explique certains phénoménes-liés aux comportements, et aux habitudes de
travail que nous développerons ultérieurement.

& - Statistiques in Article «la lente agonie d'une mdustne» - Ei Watan du 16 - 12 - 2002 (D.
AMROUCHE),
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Les autres complexes, deux se trouvent dans [a région d’'Oran et ne
présentent pas cette particularité, leur effectif est cosmopolite. Par contre !éur
contingence est liée & une Technologie obsoléte (datant de I'indépendance).

Issue de Ja restructuration de la SONITEX (voir organigrammes). La
COTITEX SEBDOU est crée en avril 1996 aprés avoir eu son autonomie en mars
1990. En tant que EPE-SPA, elle depend de son unique actionnaire . Le Holding -
industrle manufacturiere. |

La COTITEX- SEBDOU est composeé de {rois unités de productlons a savoir

a) Le Complexe Textile de SEBDOU (1980) qui produit le jean DENIM et [a
GABARDINE avec un effectif au 31-12-1998 de 1225 agents

b) Le complexe Textile d’'El - Karma (Oran) (1968), celui ci produit les draps
de lit, avec un effectif au 31.12.1996 de 843 agents. '

c) Le Complexe de OUED ~TLELAT (ORAN) (1966), produit Ia cretonne, la
_Flbranne avec un effectif au 31.12.1996 de 782 agents.

La COTITEX-SEBDOU  évoilue au méme titre qu'un grand nombre
d'entreprise de fa Filiere Textile (SOITEX — COUVERTEX — ENADITEX ...}, dans un

environnement trés difficile eu égard de Pouverture du marché et des contra:ntes et
. pesanteurs qu'un tel changement peut provoquer. |

Signalons toutefois, que cette entreprise, objet d’étude, a connu de grands
changements structurels et organisationnels, changements qui se sont terminés vers
la fin de I'année 1998 par sa dissoiution et [a création de deux nouvelles Filiales.
Notre étude, au gré de ses transformations, continue dans le complexe de SEBDOU
qui et devenu Filiale DENITEX — SEBDOU.

1. ADADTATION AUX CHANGEMENTS, OU COMMENT SURVIVRE ?
L'entreprise COTITEX — SEBDOU et la Filiale DENITEX actuelle sont le

résuiltat d'un fong processus de réformes et de restructuration tantdt répondant & la
politique économique des différents gouvernements qui se sont succédeés, tantdt
voulant juguler les résistances aux changements provoquées par le poids des
traditions locales et leurs tendances conservatrices. _ _ |

Ce long processus de changement, qui a commencé & partir des années
1990, est caractérisé par une concurrence sans pareil posant sérieusement le
probleme de la survie de COTITEX et de toute la Filiére Textile.
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L'arrivee des nouveaux entrants sur le marché, avec Pouverture de celui-ci
'aux firmes étrangéres, le développement du secteur privé, la baisse drastique de la
‘demande nationale cause de la dégradation du pouvoir d’achat d’une part et une
‘mutation dans le comportement des consommateurs, vers la recherche de plus de
| qualité, d'autre part, menacent considérablement la COTITEX. EPE.
Ajoutons a cela les problemes, nouveaux internes a 'EPE, pose par la
| restructurat:on elle-méme tant organigue que fonct:onne!le (Compress:on d’effectifs,
management ...) et qui a leur tour ont crées des dysfonctionnements par effet de
bowle de neige.

Toutes ces contraintes ont poussées lentreprise, par réflexe de survie a
 mettre sur pied un plan de redressement interne (PRI) (1996 - 1998) constituant une
charte de la stratégie de COTITEX~ Sebou.

Il. LE P.RI DE U'ED.E. (1996 —1998)

Le programme d'action du PRI dont certaines actions ont suscitées
" Pintervention de conéultants externes, tourne autour des objectifs suivants : |
- Le maintien . de léquilibre de la sniuatlon financiere de Jentrepnse
(reiatlvement equ:!tbree)
- Consolider la position de COTITEX sur Je marché national la lecture de ce
document nous a permis de résumer ses principales actions :
- Le recentrage des activités sur les produits porteurs (DENIM, JEAN,
" GABARDINE et DRAP DE LIT). |
- Moderniser le potentiel de production surtout celui d’EL KERMA et ¢ QUED
- TLELAT, trop vétuste pour élever le productivité.
L Amélioration des modes de gestion et réorganisation du travail
(Management). | _
- Le délestage de certaines activités annexe (Cantine, Coopérative ....).
Le traitement du volet social (compression d'effectif ), départ volontaire,
retraite anticipées ...)
| - La recherche des partenariats locaux et étrangers.
~ Notons en premier lieu, que ce document renferme les actions managériales
de type classique : réflexes tayloristes. | |

. L’EPE Compte réduire son effectif de 240 agents.
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Qu'en est’ il de sa réalisation ?

Compte tenu de ses actions ambitieuses projetées, il n'a éte concrétise que ce
qui suit ;.

Un assainissement des effectifs pour dégager la pléthore. Leffectif a fin
octobre 1998 était de 404 agents.

L’élévation des qualifi'cations notamment par un programme de formation ou
son budget prévisionnel est de I'ordre de 5 millions de DA en moyenne par an®,

Le déveibppement de la communication sociale ; point important mais quand

“méme bien difficile a atteindre vu 'ancrage dans les esprits d'une certaine culture -
locale particuliére surtout pour le Complexe de SEBDOU.

- Cette culture se caractérise par le gommage de la différence, par la recherche
d'avantages matériels, se rapportant aux salaires et promotion et d’habitudes de
travail liées aux “saisons ”.

Peut —on enrayer ces habitudes, et ces comportements ? Les faire remplacer
par une nouvelle culture d’entreprise ? Répondre par laffirmatif, serait impossible,
car cette pratiqu'e est ancrée dans la mémoire collective et constitue un revenu
supplémentaire.

L’élagagé des activités telle que la cantiné, la coopérative, le parc auto ... a
eté réalisé.

La chasse au surcolts et la réduction des charges et cela par I'économie
d'énergie, le contréle de consommation, la réduction deé frais de mission ..

~ Pareil actions ont eu un effet posifif dans la réduction de 'effectif, de la masse
salariale et des charges. . o
Enfin I'application du programme de consolidation du systéme de gestioﬁ ,du
“plan directeur d'informatique, de la mise sur place d'une comptabilité analytique, du
traitement du volet social dans ses différents aspects. (Départ volontaire — retraite)
et le commencement des études de marché (Marketing oblige).
~ Face & un environnement en plein changement, avec une situation financiére
trés limitée, la COTITEX— SEBDOU peut elle mener & bien cet ambitieux programme
~de redressement ? Cette mise a niveau ? De briser les ré_sistances ? L'état d'esprit

qui prévaut a Pheure actuelle ? L'enjeu est de taille |

- In document PRI / COTITEX-SEBDOU (Avril 1997).
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IV. LA FILIALE DENITEX (FEVRIER 1998)
Issue de [a restructuration de COTITEX — SEBDQU, la nouvelle Filiale -

DENITEX peut elle s'adapter et survivre ? Offre telle de nouvelles réponses, de
nouvelles opportunités ?

Nous observons d’abord que le processus de restructuration de 'entreprise a
eté mené avec les mémes hommes donc avec les mémes routines cela d'une part et
~ d'autre part la nouvelle filisle commence avec un lourd héritage, beaucoup de

contraintes et pesanteurs qui la rendent encore plus fragile devant les agressions de
plus en plus vives de Fenvironnement, _

-Résumons ces contraintes : un dimat social morose, des comportemerts

d'attentisme et de prudence de la part des cadres, des habitudes de travailier et des
maniéres d'agir contraire a toute rationalité, une situation financiere difficie
(mévente, sur stock, concurrence déloyale) un syndicat revendicatif (salaires et
acceséoikes), une absence de motivation accentué par un esprit dinsécurité ... .
Tous ces problémes et contraintes nous font penser 3 la stratégie du suicide collectif
et a un pronostic de fermeture soit par privatisation ou liquidation, & moins, que la
nouvelle filiale, n'opte pour le partenariat, comme derniére forme de sortie de crise. -
Cette demiere forme (Partenariat) peut offrir de rnouvelles opportunités et un nouvel
apprentissage managérial. Encore faut-il faire vivre au quotidien cette filiale ?
| Coté social, nous continuoris d’observer les luttes des forces en presence

- pour s'accaparer du pouvoir syndical, conseil d’administration, délégué du personnel |
€t le mettre au profit d’abord du clah, de fa tribu. Une fois encore, et méme dans sa
mutation, la résistance est inconsciente, les véritablesf_intéréts des acteurs se situent
en dehors de ia sphére de production. La fonction économique et sacrifiée au profit
du social.

il faut dire cependant que cette tendance est générale, elle concerne toutes
les entreprises objet d'études et on peut nettement la généralisée & toutes les
entreprises publiques économique en Algérie.

En attendant, la COTITEX est dans I'expectative. On dirait qu'elle © somnole ™
Pourtant le marché existe, I'équipement est encore fiable... reste I'ultime déclic, celui
d’innover pour survivre. |
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Chapeese O

LE CAS DE L’'EPE : E.C.T.

L'entreprise de construction de Tiemcen (E.C.T) est crée le 13-11-1982 aprés
restructuration de Pentreprise DNC-ANP. L'ECT est'devenue S.P.A. en novembre
1983 sous I'égide de son actionnaire unique le holding batiment et matériaux de
construction (B. M.C).

Devenue autonome a partir de 1991, aprés avoir bénéficier d’'un important

assainissement financier, cette entreprise qui est sfructurée en mono-unité, adopta
© deux plans de redressements, ie premier en 1995 et le second en 1997 et ce avecle
concours du Centre Nationai d’Animation Technique d ORAN (CNAT). |

L'étude de ces documents, PRI, nous ont permis de saisir ia- volonté de
changer, de .s'adapt'er et d'essayer de canaliser les cc\mportements vers une _
nouvelle culture imposée par les nouveaux déterminants de i'économie de marché.

Les objectifs inscrits dans ces plans, nous les avons résumeé comme suit :

. LES PRIORITES D'URGENCE

* | erecentrage de Factivité de 'entreprise vers les gros cBuUvres,
» L’élagage de tous les corps d'état secondaire (C.ES.).
* Laréévaluation des opérations inscrites sur le plan de charge.
~» Lacession des stocks - morts, des équipements reformés
= La réduction de la pléthore et [a restructuration des fonctions par un audit.
conséquent.
= |_a motivation des hommes.
Dans la pratique, et sur le terrain, beaucoup de choses ont &té faites, nous
citerons a titre d'exemple :
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11.  Lacompression d’effectif
| Cette action a connue une réduction de 740 agents™.
Cette opération comprend toutes les formes de compression :
» - Départ volontaire

= Retraite normale et anticipée @,

1.2. La Motivation

Cette opération concernait la remunération au rendement. Une nouvelle
expérience a été introduite est testée au niveau des chantiers, elle concernait le
systéme de rendement individuel.
| Les résultats de I'expérience ont été jugés appréciables et ont permis la
motivation du collectif par rapport aux objectifs arrétés et au temps imparti. Le salaire
Vanable a été accepté.

1.3. La formation _
Beaucoup d'actions de formation ont été réalisées et concemaient presque
toutes les fonctions, a savoir : GRH, gestion de stock contréle de gestion,
informatigue etc ...
Ces types de formation ont été encadrés par des centres de formations
specialisées tel que le centre de perfectionnement des cadres CPC, CEFREC,
LISTG ...

. L’ECT CONFRONTE A ’ECONCMIE DE MARCHE

Lz retlves o s pasanioars |

- Un des problémes important que rencontre l'entreprise et.celui relatif au
rétrécissement en peau de chagrin de la demande publique en matiére d’habitat
social et d’équipement collectif.

Cette situation entrainera une perte drastique du chiffre d'affaire ; un manque
a gagner considérable et des colits d’éxploitation trés élevés. Notons pour ilustrer

ce fait, le projet Bab-El-Assa qui est passé de 100 logements a 06 et celui de

1 ,- LEffectif était de 1600 en 1991, de 840 agents en 1994 et 543 en 1995.
. Loi 94 - 11 relative a1a retraite antlctpee
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SEBDOU qui, lui, est passé de 136 logements a 15 logements et annulation de
bien d'autres projets.....

- D'autres problémes, viennent asphyxier Pentreprise entre autre celui relatif au
recouvrement des créances qui accusent un grand retard et des situations impayées
pour faute de crédit de paiement.

Le second relatif au refus par la Banque (CPA) de toute ligne de crédit a
Fentreprise car celle-ci est en situation de découvert.

Cette "hostilite” des partenaires et de Penvironnement ™ pousse les cadres
dirigeants & adapter le principe du  compter sur soi et de commencer par la chasse
aux surcodits. Réflexe qui a commencé par [a vente aux enchéres du matériel vétuste
et reformé (camions - bétonnigre — grue - véhicule léger ...).

D’autres mesures de réorganisation du travail ont éte appliquées, surtout

~ celles gui concernent les Centres d'activités ol le contrle du travail est devenu plus

formel, plus sévére. .

lll. DE LA SURVIE ASSISTEE A LA DISSOLUTION PROVOQUEE !.-

La décision de dissolution ou de liquidation de 'ECT a été décidée par le
hotding BMC sous - couvert du CNPE en janvier 1998.

Cette dissolution est annoncée par le discours officiel comme étant une

nouvelle fentative de redéploiement de Pentreprise pour Iui donner sa deuxiéme

chance. |

Le redéploiement pouvait se faire selon les différentes formes mise en vigusur
la premiére dépermanisation® des effectifs, c'est & dire le changement dans la
relation du travail elle méme, la rendre contractuelle, donc beaucoup plus flexible.

La deuxiéme forme c'était la cession d'actif ou profit des travailleurs. Le
Holding en a proposé 05 SARL, les travailleurs, eux, ont voulu fes regrouper'en une
seule SARL. Enfin la brivatisation qui consiste a vendre 'EPE aux tiers.

Cette liquidation™ n’'a nullement été une surprise pour les travailleurs, ces -

derniers I'attendaient “ Nous étions en quelques sortes préparés psychologiguement

. ' Phrase aussi redigée dans ie rapport d'additif du DG au CAM du 18/09/96

2 Dépermaniser : C’est 3 dire changer ia reiation du travail. le travailleur se trouve sous contrat avec
I'entreprise. Ceite formuie a été déja réalisée dans d'autres entreprises du secteur d’activité exempie
Ia SEROR - Tlemeen. .

3. Voir décision de PAGEX du 14/01/1998 résolution de FAGEX (Assembiée Générale Exira-ordlnaire) -
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(cdnditionnés), nous avaient répondu, les uns”. “ Nous espérions étre les premiers
bénéficiaires * “ nous rétorquaient -d’autres . |
A la vellle de la dissolution, effectif était de 427 agents Aujourd’hui (awril
2000) ou nous redlglons ce cas, seul 38 agents - pour la plupart - des agents de
sécurité — attendent toujours le dénouement -d’une liquidation qui dure 2! _
Nous nous sommes intéressé aux réponses des travailleurs face a cefte

dissolution, nous avons recueillis deux sortes de réponses ou deux types

- d'explications.

La premiére, certes, plus objective est relative a I'hostilité de 'environnement.

‘Nous trouverons une panoplie de causes : Absence de crédit, créances impayées,

rétrécissement du marché, concurrence par le logement promotionnel (EPLF BECT,
Privé)

A signaler que ces sortes de réponses et explications sont données par les

cadres et cadres moyens qui savent, qui connaissent, la situation de I'entreprise.

Cest I'aspect formel qui est mis en avant garde.
La seconde, en quelque sorte “politique” puisquit y a eu préparation
psychologique des travailleurs & cette opération pour quelle puisse se faire en

douceur, sans choc.

C'est du moins P'explication qui nous a été dite par les travailleurs et aussi

' certams cadres.

Linstrument employé étant le blocage du salaire perdant presque dix mois®;

- Ce blocage fit son effet en démobilisant les fravailleurs, en leur faisant prendre

- conscience de la fragilité de leur entreprise et du devenir incertain et par conséquent

a créer chez eux le réflexe de “ chacun pour soi” et “sauve qui peut ! ”
Ainsi s'explique le départ massif des travailleurs tout azimut; la résignation des

_uns, Pabsence - présence des autres.

Ainsi, s’explique aussi I'acceptation du changement, fut-il si brutal, comme la
été la décision de liquider les actifs de 'E.C.T.

Par aifleurs, ceux qui ont “résister au changement > quelques syndicalistes st
les fils de chouhadas ont voulu bénéficier de la cession d’actif a Iéur profit : stratégies

des acteurs oblige.

- De Mars 97 a Décembre 1997 I1a situation des salaires n'a ete débloquée qu'a la fin de Decembre
97 avec paiement de tous les arriérés
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A ce jour, la situation reste confuse, personne ne peut prédire | ‘éventuel
denouement que prendra cette expérience de hqu:dation ni a qui va t-elle profiter ?

Partant, donc de cette expérience de 'ECT, notre curiosité scientifique, nous
poussé a s'investir dans ce domaine pour voir, si ailleurs, dans d'autres entreprises
~du méme secteur, la méme chose est en train de se faire. Y-aurait-il une méme
‘préparation pSychoiogique des travailleurs & !a dissolution ? Epousera - t - elie la
méme forme ? C'est & dire le blocage des salaires : Garant d'une démobilisation.

Une fois encore, le terrain, nous le confirme, il existe bel et bien d'autres
| entreprises du méme secteur qui ont connu ou connaissent la méme chose
(BATIWIT — ENTREBAPT). « C'est une affaire de quelgues mois et notre entreprise
'_sera dissoute et privatisée nous dirat- on ici et [& ». En attendant, les fils des -
chouhadas tiennent bon et veulent médiatiser I'affaire. Y réussirons-t-ils & sauver les
meubles ? | ' |

La liquidation, elle, continue en silence.
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Qhapitsel

LE CASDEI’'EPE : E.C.O.

. DRESENTATION DE L’ENTREDRISE

L’ECO (entreprise céramique Ouest) est issue de la restructuration de

entreprise nationale SNMC (Société nationale des matériaux de construction) et -

- ceci pendan_t les années quatre vingt (1980).

L'ECO est ainsi crée, par décret en 1982, elle est passée a 'autonomie en

1989 elle est alors constituée en EPE- SPA.

Jusgu'a I'annee 1998 date d'une nouvelle 'restructufatioh, E’ECO, entreprise

régionale regroupait trois unités celles de Ténés (sanitaire) celle de Ghazaouet

- (céramique) et celle de Remchi (carreaux et fa'ience)_ Elle pilctait deux projets, Pun 3
Thé_niet El Had pour la production de carreaux (wilaya Tissemsilt) et autre & Ain
Tedles (Mostaganem).

Avec un effectif de' 1500 travailleurs, 'TECO adopte le réglement intérieur en

-1992 prem[ere mesure de son autonomle ainsi que la convention collective en Mars' '

1993,

Il.  LE CHANGEMENT DANS L'ECO

Deux slogans servaient de LEITMOTIV & 'EPE- ECO pour appliquer la

stratégie du changement. Ces deux slogans éetaient: « la politiqgue de motivation »
« la formation, une nécessité pour le changement ».

En effet, Foriginalité de cette EPE- SPA par rapport aux autres entreprises,

objet d'étude réside dans Fimportance qu'a accorder PECO & la politique des
motivations du personnel d’abord et du souci de la formation des hommes ensuite ;

. c'estun chemin différent par rapport aux entreprises étudiées.
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fi.1. Le nouveau systéme de motivation -

A linstar des taches de restructuration de'réorganisatiori allant dans le sens
~ du redressement de I'entreprise, tdches que d'autres entreprises ont intégré dans
leurs plans de sauvetage (PRI et plan de réhabilitation), FECO, nous semble til a
insisté beaucoup sur le systéme de stimulation et de motivation pour faire accepter le
changement

Ce nouveau. systéme, qu: vient se substituer & 'ancien, connu sous’le nom de
PRI- PRC“) a pour objectif de :

- Privilégier 'effort mdivtdue!

- Créer un nouveau dynamisme au sein d'un méme collectif

.- Développer l'initiative et le sens de responsabilité.

Réflexe quand bien méme Taylofiste ce nouveauy syétéme vient corriger les
injustices, les carences et les applications bureaucratiques de I'ancien systéme PRI -
PRC. o |

Cette stimulation nouvelle, se résume dans Foctroi d'une prime de rendement
(PR), prime fixée & 40 % du salaire de base (SB) pour les services technigues, c'est-
- a-dire s_ervice.s' opérationnels liés a la production. Ces'40% sont réparties comme
- suit: o

- 35 % liés au rendement individuel.

- 05 % liés & V'appréciation de |a hiérarchie

Quant aux services administratifs ie taux de la PR est fixé quant a iui a 35 %.
Ce taux est lui-méme réparti comme suit :

- 30 % mesurant la contribution du personnel lui-méme

~-05 % ap préciati_on’ du responsable

Cette pﬁme de rendement (PR) est attribuée ‘aux travailleurs suivant leur
rendement avec un borus si ses dermers peuvent depasser le seuil maximum de
rendement. . ' |

Certes, ce nouveau systeme de motivation, introduit par 'ECO, fait ressortir
| les différences de compéterices, d’habilité, d'expérience, de niveau de qualification
~dans le méme collecti. I lie aussi cette prime (PR) & un niveau de productw:te et

permet donc au travailleur d’améliorer monétairement son-salaire.

- PRI : Prime de Rendement Individuelie; PRC : ane de Rendement Collective ; voir Decret 80- 48
du 23/02/1980
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- Ce systeme, introduit timidement en 1991 a fait Pobjet d'une minutieuse
experimentatzon_ Ce test a permis a la hiérarchie de faire de corrections et des

enrichissements. Ce systeme a été appliqué et etendu a toute I entrepnse a partir de
Juin 1996.

I.2. La formation 1 un gagé a la réussite

' Partant d’un diagnostic complet de Iorganisat:on 'ECO a inclus la formation
- comme un 1mperatif pnorttalre garant de sa survie et de son effi cac:té Cependant, la
formation des hommes ne reste qu'un projet a valor:ser en parailéle des actions de
redressement urgents telles que :

- Le volet social par la mise a la retraite anticipé

-La réorganisation des structures en amont et en aval. Operat:on qu1 n'est pas
encore terminée eu égard des changements imprévisibles qui secouent 'entreprise.

- Le recrutement des cadres et ingénieurs qui. s’est fait entre 1998 et 2000, ce
recrutement “ nécessaire” pour fa survie des trcus nouvelles filiales pour encadrer [a
production a concerné : '

* 20 Ingénieurs et techmmens superleurs pour TENES.

o 10 Ingénieurs et techniciens supérieurs pour GHAZAOUET.

® 10_ Ingénieurs et techniciens supérieurs pour REMCHI.

¢ 05 Cadres au niveau du groupe ECO — TLEMCEN.

- Ce recrutement de nouvelle ressource humaine dans sa quantité et sa quahté '
et un phénomeéne en soi. Durant toute notre étude sur le terrain, dans toutes les
entrepnses objet d’étude, nous n'avons pas vu de recrutement. Les entrepnses
semblaient &tre hermétiques et allergique a tout recrutement. L'effet contraire se
produisait certaines entreprises pour ne citer gue ERIAD — SBA avait perdu un
encadrem-ént de taille (Cadres dirigeants, Ingénieurs et Techniciens supérieurs).
Celui-ci préférait partir en départ volontaire ou en retraite anticipée pour rejoindre un
travail bien rémunérer qui les attends dans le privé ; (Cas des Ingénieurs Meuniers et
Techn:cuens en maintenance).

Peut en parler dans ce cas de « Myopie gestionnaire » de la part des cadres
dirigeants responsables de cette « Fuite de cerveaux » (compétence) vers le privé ?

Le cas ECO me parait anachronique et original par-rapport aux autres études |
de cas. En plus du recrutement de ces cadres par ECO pour garder la « barque a
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flot » ou pour « guider la croisiere », la formation demeure aussi une exigence pour
assurer une production et un”s'ervice par une démarche assurance qualité. C'est é
cet effet qu'un programme de formation a été établi entre ECO et 'INDEFOC® et
concerne une formation interne sur le Tas. Actuellement le projet ou le plan d’action
de la formation est & I'étude en collaboration avec'cet\ institut. Son urgence et sa
pertinence est a signaler car le groupe ECO accuse : | |
» Un personnel vieillissant important. La pyramide des ages nous montre
que le personnel de plus de 46 ans représente : ' '
- 31,05 % de l'effectif de la Filiale CERAMIT
- 30,00 % de Peffectif de |1a Filiale CERAMIR
- 34,41 % de |'effectif de Ia Filiale CERAMIG
Ajoutons & ce viéillissement I’ébsence de niveau d’instruction ot :
- 65 % de I'effectif est sans niveau 8 CERAMIT. |
- 55 % de I'effectif est sans niveau 3 CARAMIR,
- B0 % del'effectif est sans niveau 8 CARAMIG. =
Ce pou_rcenta_ge semble nous dispenser de tout commentaire ef |égitime en
quelgue sorte les actions de 'formation,' de recrutement de la réhabiiitation et la
) vé[orisation de la ressource humaine “i n'y a de richesse que d’hommes” disait le
philosophe J. BODIN. |

' INDEFOC = Institut National de Développement et de Promotion de la Formation Continue.
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. LES ACHOHS DC DEVELODDEMEHT DE L'ECO

)

On b Jfrm‘egre de survie y
Les restructurations du groupe ECQO ont permis la création de trois Filiales
déenommees.
e CERAMIG: SPA Ghazaouet spécialisée dans la production et la
commercialisation d'articles en céramique sanitaire. ' '
. CERAMIT :ISPA Ténés (Wilaya de Chlef) spécialisée dans Ia. production et
la commercialisation d'articles en céramique sanitaire. |
o CERAMIR: SPA Remchi, spécialisée dans la production et la
commercialisation des carreaux et Faience Mural.
'L’ECO détient aussi les participations dans d'autres entreprises a raison de :
» Filiale CAROSAL Oran 60 % du capital détenu par ECO. |
o Filiale S.0.F.E.L.D. Annaba — 40 % du capital détenu par ECO.
 Filiale S.P.L.O - Oran — 40 % du capltal détenu par ECO.

Quand aux actions de developpement qui § 'inscrivent aussi dans la strategie
du changement. Nous les résumons comme suit : |

1. Les investissements.
Ces investissements ont permis :
* L'extension - reconversion de 'usine Remchi qui a été mise en service &
‘partir de 1995 et qui est devenue Filiale en 1998. |
. * Lextension - rénovation de l'usine de Ténés ol une capacité de 200 000
piéces par ans a été ajoutée, donc une augmentation en production et un gain en
productivite. |
* Une ligne EVIER est rentrée en service a partlr d’Aot 2000.
_ * Une figne Receveur de douche qu1 a été mise en service a partir de janvier
2001.
Ces exemples; marquent les efforts du groupe ECO et soulignent la démarche
du changement organisationnel qui tend & régler Ies-_'préblémes de performance de

I'entreprise tant interne qu’externe. La survie Oblige I
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: III 2. Les projets en cours _

' Beaucoup de projets sont en cours, ils rentrent dans le cadre d'une poht:que
de partenariat pour élargir les opportun:tes d'expériences, d apprentissages et donc
~de reussate Nous cntons & titre d'exemple : | | |

e Le pro;et de la SOUAFLIA (Mostaganem) pour la productlon de carreaux

de sol ; _

. L’extens:on et la réhabilitation de la Filiale Ghazaouet pour 'augmentation

dela capacnte de production (+ 250.000 piéces / an).

La spéciiicité de cette entreprise par rapport aux autres-, que cette derniére
E.C.0. a su gérer le changement et profiter des obportunités qu'i se sont présentées
a elie a Savoir .

- La GRH dont cette entreprise est ses filiales, a été réhabilitée. Le probleme
- de la formation a été bien pris en charge et découlant des besoins exprimes. La
| notion de la formation a été vue comme une valeur ajoutée et non pas comme un
colH. '

- Iy eu investissement aussi dans la technologie pour mederniser Poutil de
| production (f liale de Remchi). _ o
| -La mise a niveau et la certrflcat:on iso 9000/2000 est mscnte comme action é
réaliser nous dira ~t - on. .

- Alinstar des autres entreprises, objet d’étude, 'E.C.0. a recruté des cadres,
ingénieurs et techniciené, le taux d'encadrement est positif. On a des cadrés fo'rmés,
motivés qui s'impliquent. C'est peut étre cela qui nous explique les changemenits
positifs dans fa gestion et la nouvelle \)ision de tout un chacun.

| Toutes ces actions, nous montrent les efforts de I'entreprise E.C.O. et ses
filiales aux adaptations, aux changements. Elles nous monirent de toute maniére _ia
capacite de nos cadres a apprivoiser !e. changement_. _ |
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SOFELD -

FILIALE 30%

TABLEAU N°33

Schéma De Restructuration
Arrété Par L'AGEX DU_16! 12/1997

Entreprise meére ECO

L.

ENOF, ECVE

u

Partenaires ]

- Operations

Assainissement
Comptes antérieurs au 31/12/1897.

- Gestion des projets « Carreaux Sols »
“de Ain Tedless et Theniet £l Had

des

- Assistance aux Filiales en Organisation,

FILIALE 60% procedures et comptabilite.
CAROQSOL
: - Promotion d’'une politique industrielie.
Partenaire "
- EPRO
. 100%l 100% 100%
/o N ~N

.

FILIALE CERAMIR

Carreaux Revétement
Murai

FILIALE CERAMIG

Céramique Sanitaire

-

Vi

( Usine Remchi ) | Usine Ghazaouet ) ( Usine Ténes -

N

FILIALE CERAMIT

Céramique Sanitaire

~

/

——r Antérieurs__‘_é_I’Opératlon Restructuration. Document ECO

Source : Document inteme de 'ECO
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"TABLEAU N°34

SCHEMA DE RESTRUCTURATION DEFiNITIF PROPOSE

Usine Remch|

i
Pro Theniet El Had

FILIALE . : : . " FILIALE
- SOFELD 30y GROUPE | = 49| CAROSOL
Partenaires ' Partenaire
- ENOF-ECVE. --EPRO
FILIALE FILIALE
~ Carreaux Engineering
Revétement déveiloppement
mural 40% 100%| - |
De Tidjelabine
- 1
~ Partenaires - Activités
ECE-ERCC - Engineering
- Projet labo
| | | . central o
¥ 100% f 100% y 100%
FILIALE FILIALE FILIALE
CERAMIR CERAMIT : '
- Carreaux -Céramique Carreaux Sol
revétement mural ~ sanitaire Theniet El - Had

C

CJsme Ghazaou £

FILIALE

y 1 00'%

FILIALE

Usme Ténés

CERAMIG
Céramique
sanltalre

Pro;et
Ain Tedless

Carreaux Sol
Ain Tedless

)

Source ; Document interne de | ECO
' Dossiar transmis nnur dérisinn an Haoldina RMC lae 28/03/1998 Document FCO

145



Deuxiéme Partie : Les Eludes de Cas ' Comporternent managerial sf changement dans fenireprise

TABLEAU N°35
LE GROUPE E.C.O.

DIRECTION GENERALE

¥ 3
k.

> CELLULE JUR[DIQUE

CERAMIR REMCHI . CERAN[[G GHAZAOUET

' ORGANIGRAMME ACTUEL

ECO - 2001
EFFECTIF
CERAMIR 347
FILIALES CERAMIG 523
CERAMIT 628

PROJET= SOUAHLIA 21
TENIET EL HAD 20

GROUPE - ECO

Source : Bocument intermne de F'ECO
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Condusion Générale
O

gﬁMd’m.&yéénbﬂwﬁMbn

‘étude empirique nous a conduit, & mettre a jour la conduite du

changement entrepris dans les entreprises et & nous interroger sur les

comportements et'les logiques des acteurs dans les entreprises.
_Les entreprises, objet d’étude, ont des histoires bien différentes, pourtant elles
~ont toutes un paint commun : Elle ont toutes changées | Leurs acteurs aussi !

On peut repérer les modifications du changement dans le discours et le.

'comportément des acteurs, Nous avons vécu, assisté avec eu}(,' aux naouveaux
apprentlssages aux nouvelles capacités-de jouer comme dit CROZIER. Nous avons
pu constater les reflexes nouveaux, des dirigeants, des salariées, du syndicat, pour
essayer de s'adapter, de survivre: _ _ _

Lapprentissage managerlal ou organlsatlonnei aux sens de decouvertes et
d'acquisitions par ies acteurs de nouveaux modes rationnels, de nouvelles capacités
collectives, se fait au quotidien. Nous 'avons souligner a maintes reprises, de
nouveaux réflexes de gestion, de nouvelles maniéres de travailler commencent a
voir le jour .le changement a été intériorisé par tous mais demeure pour certains une -
contraintie psychologique, contrainte qui trahie en quelque sorte le sentiment
d'insécurité de tous. |

Les nouveaux comportements des acteurs dans 'EPE, dans les Filiales sont
au confluent de leurs stratégies (désir, attentes, intéréts ...) et de la regle du jeu de
I'institution elle méme. Ces acteurs ne sont pas dupes, ils évaluent ce quils ont a-
gagner ou a perdre. _

La dominante du changement observé dans les entreprises pendant notre
recherche, est celle d'une rationalisation du systéme de production, de service ou de
gestion. Cette rationafisation, multiforme, variée s'applique & [organisation du
travail, aux structures, a Finformatisation, au contréle qualité, a 'audit, a la formation

et Un peu & la gestion des ressources humaines (voir tableau N°34). Pourtant elle
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devrait, peut étre, commencer par la. L'entreprise doit étre & 'écoute de la ressource
humaine comme dit M. CROZIER™" « si elle veut commencer le dur apprentissage
~ adapté » a notre cuiture , a notre environnement.

TABLEAU N°34 ; Actions Du Changement Dans L’entreprise
Las premiers réflexes dodaptation ot de survie de IEP.E, en wansifon

le iong terme

Ecoles privées (ISTG), etc...)

- Filialisation, fusion, liquidation,
privatisation.
- Partenariat (SITEL, HENKEL)
- Recrutement de compétence (cadres,
techniciens et ingénieurs)

Actions Nature des actions Stratégie
“1- Compression de la pléthore Actions pour Fintroduction
- Redéploiement de changements culturels
- Reconversion.
o - Restructuration : organigrammes - W
Actions | structures — fonctions. |
centrées sur | . Externalisation Gestion opérationnelle
- lecourt |_Flagage (routines) communes &
terme - Sous-traitance toutes les EPE étudiées.
- Mesures de discipline : Reglement de
travail et convention collective
- Nouveau systéme de miotivation : Changements qualitatifs
‘s Rémunération fixe et vanable. - '
» Nouvelles primes (de rendement \
par exemple).
] - Plan de formation + confrat de - Gestion stratégique
Actions | i5rmation avec les écoles et instituts de | - Innovations spécifiques &
centrees sur | sormation (INPED + INFEDOG + IDRH + | quelques EPE (ECO par -
e moyen et _

exemple)

Actions
relatives a
d’autres EPE
observées

- Dépermanisation
- Politique de communication
- Mise & niveau

- 180800072000

- Politique de marketing.
- Acquisition nouvelles technologies +
innovation dans le produit.

Exemples de :

-La SEROR Tlemcen
- HENKEL - ENAD
- SITEL — ERIKSON

Les actions enregistrées dans les E.P.E. durant la décennie 1990 — 2000.

'- CROZIER. M. : « L'entreprise 3 'écoute ». Ed. Points, 1994.
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La seule mise & niveau qui semble laissée pour compte concerne la ressource
humaine. Cette demiére ne semble retenir, en effet, la tension des managers qui
~ semblent que sous son aspect le plus trivial & savoir la réduction de la pléthore.

Pouvant nous dire, aujourd’hui, que ia transition vers Féconomie de marché a
eu un impact sur le changement des comportements individuels et collectifs a
Pintérieur de 'E.P.E., elle méme en mutation ?. Force et dé constater, que les
changements d’'une maniére générale sont trop timides. L'E.P.E. actuellement, est,
et reste confrontée a des limites netfement identifiables. Limite gu’'on va expiiquer
tout le long de cette conclusion mais qu'on raméne a deux contraintes majeures ou
contingences a savoir : .

- l.a premiére limite concerne f'absence ou Finexistence d'un projét industrie!
cohérent. On a l'impression qu'il y a eu largage des E.P.E. dans leur environnement.
La strétégie n'étant pas bien précise combien méme elle existe, tes premiers
responsables (D.G.I, P.DG, ...):né la connaissent pas (C'est du moins les réponses

dlinterview). Notons au passage que la gestion de transition vers Féconomie de .

marché a été faite par plusieurs gouvernement successifs”). Les aspects poi[t:ques '

ont Iargement pris le pas sur les consrderations économiques et sociales. . _

- La deuxieme limite quand a elle est relative aux strateg:es des acteurs et
Pacquisition du comportement oppqrfuniste cherchant a8 maximiser leurs avantages
d'abord. Ces opportunismes vont imprimer & 'E.P.E. d’autres objectifs au détriment

- des finalités de cette derniére.

Les changements managériaux,'trop timides dans nos entreprises se heurtent
a diverses pesanteurs organisationneites et culfurelles : entre autres :

- L’apprentissage managérial s'est fait tout seul. 1l n'y a pas eu de suivi,
-d’a'ccompagnement par le sommet hiérarchique (PDG - CA .- Holding ...}. On peut
dire que .Ia vocation pédagogique du changement a été absente dans nos
entreprises, faute | de méthodologie d'action, cest a dire de programmes de
changement, de projets pour ces cadres. |

- L'association des différents acteurs de 'entreprise {direction, responsable
hiérarchique, salariés et leurs représentants) n'a pas été envisagée e tout le Ibng du
processus du changement organisationnel. |

. 09 gouvernements en dix ans (Hamrouche, Ghozali, Abdesselam, Réda Maiek, Sifi, Quyahia,
Hamdani, et Benflis 2 fois)
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- Le changement n'a pas été enca_dré par une instance définissant les objectifs
et validant les résultats aux différentes étapes. |

- Nos _entreprises se sont vite lassées devant le processus long et complexe -
qui est le changement managérial et I'apprentissage organisationnel. Bien des
entreprises déploient des sommes d’éhergies considérables dans des programmes,
etudes et expertises, sans prendre le temps de s’interroger sur les réussites et les
difficultés des programmes précédents. On ne tire' pas les legons du passé.

' - Quand- & la formation, celle ci est pergue, dans la phaSe de transition,
comme une course folle par le biais de formules & « 'emporte p'i'éce », Cette course
folle trahit en faite les sentiments d'insécurité des cadres et des chefs d’entreprise.

La politique ou plutdt la demande en formation n'est pas le résultat dune
évaluation objective des besoins. Ce constat auquel nous nous sommes arrivés se
confirment par . |

» |’absence de structures pour cette fonction.

e La fa:blesse des moyens matenels et humams

La formation a été toujours le parent pauvre puisque le deve!oppement des
hommes dans I’ E.P.E n ‘étant pas le souci premier des requnsables '

La G.RH."? Elle souffre d'importantes carences et dysfonctionnements en
matiére de sélection et de formation des cadres.

Ajoutons a ceci: Pabsence dun sysiéme dévaluation du personnel
L'evaluation se fimite a quelqués"c‘:r_itéres de 'production' de commercial et ce par
rapport aux prévisions. Trés souvent les crittres de maitrises technologiques
(innovation et'apprentiséage) ne figurent pas dans les drilles d'évaluation, - .

En un mot, on dirait qu'l y a blocage de transfert et d'accumulation de
compétence. Quand aux cadres, c'est | les qualités de management, au sens
moderne du terme : Celui d'animateurs et de créateurs de synergies, leur font défaut.

- Nos cadre$ pdur la p[upart, bloqués psychologiquement parce que éduqués
par deux décennies de pianification ne pouvaient prendre dinitiative dou la
persistance _du phénomene d'attentisme qui demeure un comportement résistant de
'EPE vis & Vis de son environnement. D'un autre coté, nous avons observé un autre
comportement chez les équipes dirigeantes qui se sont succédées. Ces cadres ont

toujours surestime leur capacité a régler les problémes quils ont attribués a la

'~ Voir a ce propos noire article : « fa GRH dans nos enfreprises Algériennes : cefte inconnue 1 ».
Colioque international sur la GRH , Mai 2002, Universiié d’'Oran. :
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faiblesse des équipes qui les ont précédées (c'est pas moai, c'est lui), alors que les
problémes sont objectivement. complexes. Du-coup leur méthode de travail est
faussee puisqu'elle s'appuie plus sur les opinions.

- Le succes, les dirigeants le savent, dépend exclusivement du management
et de sa capacité & mobiliser l’ensembie' du collectif des entreprises,
malheureusement dans le domaine il y a beaucoup & y apprendre |

Dans la pratique, il y a un bel et bien emergenc:e de nouvelles attitudes, de
nouvelles facons dagir, de par'ler de se comporter.... Les uns et les autres sont
confrontees a une compétition chaque jour plus vive. « Les choses ne sont pas ce

quelles étaient ». Ces derniers doivent poursuivre sans relache leur effet
- d'adaptation. C'est le changement qui touche tout le systéme d'action concret
existant (CROZIER). I touche aussi le type de rapport psychologique entre 'acteur et
son entreprise.

Dans un sens, nous pou'vons' dire que les analyses et conclusions auxguelles
nous sommes arrivée dans notre etude, mentrent une similitude avec celles
dégagées par la littérature organisationnelle  (SAINSAULIEU- CROZIER -
R_E_I_TT_ER...) cependant quelques particularités d'ordre culturelles “doivent étre
 notées : ' ' | |

- U'existence de groupes d'intéréts. Les groupes dans les entreprises ont leurs

bases socio-cultureiles. L'entreprise n'est pas neutre il y a appartenance au clan, &

la famille a la tribu, aux cenires d’intéréts, structures traditionnelles- de parenté, etc.

Le cas du complexe Sebdou COTITEX est saillant. ‘L'économique est sacrifié au

profit du social. Ces jeux politiques correspondent & des comportements qui se-
situent & Fextérieur des systémes |égitimes d’auterité, ou qui utilisent ceux-ci & des
fins et de maniére 'iilégitimes. 1ls visent & servir l'individu ou le groupe au détriment

de f'organisation dans son ensemble, ou, du moins, & assurer la réalisation de buts
| individuels ou coliectifs de preference' a ceux de I'organisation elle-méme®®. Ces jeux
politiques contribuent & ce que s;opposent a lintérieur de fentreprise différents

groupes, Ces différents jeux ou logiques d'action, s'inscrivent dans un systeme de

. L’entreprise n'est pas une institution neutre, elle porte en eile Fempreinte des affrontements qui ont
ponctués notre histoire politique et sociale. Lettre de sudreau au président de la république
?ccompagnant tes lois AUROUX (FRANCE)

- F. BONEU; F. FELTU : « pifoter le changement managérial ». Ed. Liaisons, Paris, 1992.
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' représehtations gue les individus ée sont forgés (identités, cultures, ...} & partir
duquel ils vont établir des stratégies de conflits ou de compromis. |

- Ce gui est propre aussi & notre enireprise, c'est cette manigre savante
- d'utiliser les procédures, les régles existantes de leur donner une orientation, une
_logique allant dans le sens des intéréts d'abord, de groupes en présence.

Voila toute Pénigme de FEPE Algérienne . Au lieu d’'espace économique
comme forme d 'organisation moderne fégulant les rapports, ¢ ‘est elle méme qui
- est régule par les groupes et elle ie demeure. C'est ce Iqui explique ces attitudes de

bidc‘éges, de retrait, de résistance de la part de ces derniers débouchant ainsi sur
des «effets pervers». Le poids des représentations dans [orientation des
comportements n'est plus & démontrer. _

Voild «linformel » en tant que vécu et pratiques historiques et socio
-culturelles™ qui prend le dessus.

L entreprise pubhque méme dans sa métamorphose, est tou;ours consideree
comme lieu de distribution d'avantages qui sert les intéréts des acteurs (départ
volontaire, cession d'actif...). Ces. noUveiIes pratiques sont presque devenues un
rituel, une habatude dans nos entreprises : « les -acteurs » cherchent a jOU[I’ des
priviléges que la société dlstribue @,

Vu sous cet angle, nous avons Fimpression que Fensemble culturei est en
-décallége par rapport a l'organisation structurelle de ['enfreprise, aux efforts de
rationalisation et au calcul économique. Le mental est en retard. Le blocage
s'explique, la _crisé aussi puisque cest le jeu informel entre les groupes dintéréts
dans f"administr'ati_on qui freine le processus des réformes. La crise est par
cbnséquent globale, elle revét les aspects politiques, sociaux, économiques,
culturelles ét identitaires. :

Par!er dans ce contexte de cuiture d’entrepr[se au sens d'un but a réaliser
Cest a dire a une sorte &' appartenance ‘didentification & I'entreprise; demeure une
chrmere. En tous cas tant que persiste le choc de sous — cultures &  l'intérieur de
cette derniére, en attend'ant, nous continuions d’observer {'entropie de 'EPE, puisque
le manager est « pris dans la nécessité contradictoire de gérer ces re_latidns et son

! - KIAL M. : « le poids de l'informel dané fa GRH » atelier National sur la. GRH, Mai 1895.
2. SAID AMER T. : « findusirialisation en Algérie » Ed. Antropos, 1981

153



Canclusion Générale Comporiement managérial et changement dans fenfrepriss

entreprise », on Jui demande de « réaliser le modéle de 'entreprise moderne dans un
~ environnement d'une totale irrationalité avec des moyens dérisoires)™.

La culture du risque, du défi, de linnovation et de la rigueur ma pas fleurie
dans nos EPE, malgré les sommes importantes consacrées a la formation des
managers ©.

Encore _ung fois, le terrain, loin de tous discours réformateurs, nous apporte un

certain nombre d’enseignements quil est a notre avis, opportun de résumer.

- La définition de nouvelies régles (reformes, restructurations, ...) n'a pas
débouché nécessairement sur plus defficacité, sur un changement réei et qualitatif,
elie a débouché sur une nouvelle structuration des espaces de négociation.

- Les changements intemes intervenus dans nos entreprises publiques, se
nourrissent a la fois des modifications externes Iiéés a i'environnement (crise
économique) mouvement quils ont su créer dans les EPE elies mémes :

- redressement, restructuration, filialisation, liqUidation et privatisatiori en un mot, tout
un programme d'ajustement structurel 1mpose par le FMi.

- Le changement est donc indissociable de la crise econom:que et la prise de'
_conscience de celle—ci dans I'opinion. C'est en effet a partir de 1986, que s’est
renversée [histoire des EPE. Auj'ourd.’ﬁui, on peut dire qué la crise a été intériorisée
par la société et par les acteurs de I'entreprise. On dit souvent que « les dirigeants
ne voient que lorsqu’une crise leur ouvre les yeuk ». En effet, ¢'est & partir de 1994,
que- I'application du programme d'ajustement structurelie (PAS) va conditionner le
rythme et le contenu de la transition au systéme de 'économie de marché. C'est la
fin de mythe de lauto réformes du systéme cest a dire des reformes
bureaucratiques et autoritaires. | |

- L’action du changement s’est faite uniquement sur les structures, elie a
négiigee les hommes, elle a sous estimé la réalité des rapports sociaux trés
complexes dans I'entreprise : ces changements .butent bien souvent sur Félément
humain et la difficulté de susciter de nouveaux comportements. Il est clair que le
changement de structures doivent faciliter ie fonctionnement de 'entreprise, assurer
la cohérence avec la stratégie, la culture le mode de management, et non pas étre
le résultat de la volonié de la direction, dimprimer sa marque ou encore un

phénomeéne de mode. Le management, comme le souligne CROZIER, «n'est pas

z-hAB[ES D.: « Aricle : des sfatut au contrat » CREAD N° 21, Année 1980.
BENACHENHOU. M. . « conférence sur le management » MRIP, Alger, 1994,
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{'application d'une doctrine mais la réponse donnée & des probiémes et a des
contradictions réelles, en fonction des capacités humaines & concevoir et a mettre en
ceuvre des pratiques appropriées » (CROZIER, 1994).

- Les changements , dans les EPE | dans ia société toute entiére , ont suscité
chez les acteurs (Cadres— Maitrises— Exécution) des sentiments d'inquiétude, de
stress ,voire d'instabilité , d'insécurité , et dangoisse les habitudes sont bousculées,
les ré'g[es du jeu se modifient. Il y a perte de repéres chez les acteurs qui
développent alors des coiﬁportements dopportunisme ou de retrait. Cela va
nécessairement compromettre leur implication et affaiblir la qualité de leur
coopéraﬁon. Cette angoisse, nous I'avons observé chez les cadres qui ont a prendre
des décisions, angoiése qui se manifeste par un blocagé de deux sortes :

* soit ces cadres sont capables, mais ont peur de mettre en avant leurs

compétences par crainte de compromettre leur avenir. Alors, ils ne

risquent rien.

* soit ils sont bloqués a jamais car ils nont jamazs eu Foccasion de

prendre des décisions (zero apprentissage)

- Enfin, le processus du changement est ralenti par d'autres contraintes,
comme les obstacles technico - econom:ques la méconnaissance des mécanismes
financiers et boursiers par les agents écoriomiques, apprentissage managerial trés
lent, le manque de capitaux pour I'acquisition d’éctions ou pour les investissements,

.vierinent . ensuite, les résistances sociales collectives, plus importantes, ces
résistances tiennent en général « aux rigidités sociales et mentales et se manifestent
par Pattachement & Pordre établi , au statut-quo, aux acquis »™.

Nous avons déja, cité plus haut et & maintes reprises que cette resistance est
inconsciente et consciente a la fois. Le changement est pergu a travers ses effets

négatif (précarite, chémage, inflation) la vision de Péconomie de marche est

déformeée, biaisée créant par la un effet de blocage de résistance. Nous né pouvons

expliquer cette situation de blocage et de ralentissement de la transition a 'économie

de marché que par ceci: il y a bel et bien retard psychologique ou mental dans la

conscience coliective. « Retard di & 'abserce d’un projet fédérateur qu'est la culture .

d'entreprise » (TOUBACHE, 1997). Et aussi 'absence d'un projet politique.

'. BELLATTAF. M. : « modalités et difficultés de Ia mise en ceuvre de la privatisation dans les EPE en

Algérie » Revue CREAD N° 39, 1997,
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Le changement reste donc avant tout, conditionnée par le changement de
Fetat d’esprit des différents acteurs sociaux. La dynamique du changement, a éié
aussi freinée, il faut le dire par les institutions de F'état. Celles — ci il faut le souligner,
n'ont pas été touchées par les réformes économiques (Douanes — Inspection de
travail -Justice Administrations Publiques). Ces derniers ont constitués un frein, une
force d'inertie & I%ppiication des réformes, au vrai changement. « N'aurait. -t'il pas
fallu reformer d'abord Padministration publique comme le disait BOUYACOUB ) ».
Mais reformer I'état, ce n'est pas s’inscrire dans un projet poiitiélue ?

Pour linstani, nous pensons, qu'une reforme administrative est impeérative,
elle peut améliorer les choses, lever quelques contraintes et entraves du ‘marche,
mais elle ne réglera rien tant que n'est pas garanti au citoyen le droit de se défendre
face aux abus de I'administration et des tenants du pouvorr.

Cela est une autre question fondamentale, elfle concerne ia capacité
d’innovation social'e d'education et du développement de la nation. L&, intervient la
dimension pohtsque qui tout en fondant une rationalité économique de Ientreprlse
ne la fonde que comme traduction d’une mtent]on » (P.ROLLE).

L'entreprise * Algérienne, elle, continue d’évoluer_ dans un coniexte -
contraignant, méme si certaines opportunités se sont présentées a elle, les études
de cas Pont bien montrés?,

La culture management, reste chez nous un besoin pressant- dans fa mesure
oU notre université n'a pas intégré suffisamment cette _dimensibn ‘dans ses
‘enseignements. Les bésserelies avec le monde du fravail (Stage - recherche -
conventions bilatérales- encadrement mutuel- laboratoire mixte...) sont encore 'trop'

fragiles.
o P’enireprise doit se remettre en cause, car le changement se gére, on le di
‘souvent chez nous, religieusement méme, « la porte du changement s’ouvre de
Pintérieur ». Cela veut dire que le moteur du changement est essentiellement
culturel. Pour Pinstant, la société fonctionne toujours selon Pancien registre, c'est &
dire selon la logique d'appareil et la défense des privileges. Le passé est encore

dans noire present.

L L’entreprise publique es Péconomie de marché 1988 ~ 1993 . Revue CREA N° 39/1997

% L'étude de Mr M. BOUHAZA (Economiste Université de Sétif) intitulée : « impact des réformes sur
les EPE Algériennes : Cas de quelques entreprises » est arrivée presque au mémes concluions que
ies notre. Ces cas d'études sont: ERIAD Sétif, BCR ENPEC, ENPC. Voir Revue des sciences
humaines, Université de Biskra, N°1, 2001.
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L'EPE doit payer le colt de Fapprentissage pour survivre, la société aussi.
Ceci dit, 'adaptation des systém‘es de gestion déns nos entre.p_rises est une autre
forme d'invention. Nous devons y penser |. |

ta nouvelle donne de- I’écohomie de marché, de la gioballsation -
| mondlaissatson doit tous nous forcer a changer de raisonnement et de modéies de
rapports humains, -

Le changement en Algérie implique que celuu-cu sont abordé et traité dans sa
- globalité complexe. Cela nécessite la prise en compte de toute les dimensions et
leurs ihteractions techniques, culturelles, sociales et économiques.

La tache la plus importante et la pius urgente a accomph'r demeure
lapprentissage de nouvelies pratiques collectives, cela veut dire Papprentissage
dune nouvelle _ibgique, d'une nouvelie conception de laction collective, d'une
nouvelle rhetorique qui commence par uné véritable révolution conceptuelle. Cela
passera nét:essaifement ‘par lexpérimentation et la diffusion de formés
o’ organisa’uon nouveile. |

En attendant, et dans cette penode de transntion qui dure, le deven:r du
secteur pubhque en Algérie continu a se heurter a4 ¥ mcapaclte des gouvemements a
' |ui trouver une issu qui atténuera e po:ds de la fracture et de la facture soc:tale
Quand aux représentants des travailleurs, désemparés, semblent eux aussi en
panne d’idée et sont par conséquent aux pieds du mur. |

Le seul point positif qui demeure est celui d'un nouveau systeme de
ralsonnement de penser |'organisation. Bref une capacite réelle dapprentlssage

pour peu qu'll soit suivi pour donner confiance aux hommes.
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Conclusion Générale Comportement managérial et changement dans fentreprise

out le long de ce travail, nous avons essayé de répondre aux
- questions que nous avons posé au début, en introduction, questions
qui constituent la trame de notre problématique sur le changement

des comportement et des représentations dans ientrepnse en ftransition vers

Féconomie de marché, _

Il est clair aujourd’hui que le succés des réformes, des restructurations
engagées en Algérie nécessite Pacquisition de nouveaux modes de comportements.

La réponse aux.-'différents déﬁs-passe inévitablement par un changement de
comportements aussi bien dans le secteur public qu'au niveau administratif et
politique. '

L expenence est trop récente pour étre évaluée correctement et la transition

demeure toujours redoutée en raisons des sacrifices quelle a imposés a la

~ population. La décennie ecoulée a été pleine de frustrations, de chomage, de

pauvreté, de dégradation du pouvmr d'achat et de violences @,

Aussi, le passage d'une société de monopole & une société du contrat est

difficile & réaliser en si peu de temps et sans colits sociaux, sans résistances. tes
_mecanismes economlques anciens, maigre leur échec, s’avérent plus resustant que

) prevu iy a Ia un Jourd héritage a3 la fois matene[ tnst:tut:onne! psychologique et

culture| @ .

Le processus de reformes, qui ne concerne pas uniquement 'entreprise, donc

. Féconomique, bute sur. «un conflit qui a pour enjeu la iégitimité_des institutions et du

systéme juridique en vigueur en Algérie »@. 1l ne faut pas oublier cette autre
dimension aussi. |
C’est forcement un processus, qui bouleversant tout, va s'inscrire dans la
durée et ou la culture va jouer une contrainte temporelle dans ce processus du
changement en Algérie. Les événements de mai et de juin 2001 en Ké_bytie ont mis
en relief cette dimension. ' . |
Cependant, ce processus peut étre dé'crypter, nous semble t- il, & travers au

moins trois aspects & savoir :

). Les récentes manifestations qu'a connues ia grande Kabylie en Mai 2001 sont 'expression d'un
malaise et la tache d'huile ne fait que s’agrandir.

>. LEMAITRE N. : & propos de culture dit que celle — i « est un élément qui peut aussi bien se relever
conservateur que favorable au changement » RFG — Sep/ Oct 1984.

- TALAHITE . F.: « économie administrée, corruption ef engrenage de la violence en A!géne»
Revue du tiers monde. Jan - Mar 2000.
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- Ce processus est contradictoire car fait de résistances de conflits mais aussi
de consensus et de recherche de solutions. . ] |

- C’est aussi un processus en quelque sorte commandé et divisé qui s'opére a
travers un faiéceau de contraintes de toutés sortes.

- Cest enfin un 'proceésus caractérisé par des tendances d'affirmation de
I'économie de marché en tant qu'alternative désarticulant les déterminants du projet
social initial. | | _ '

Aussi, |a réussite du changement, dans le sens de la profondeur Cest & dire

pour sortir des tourbillons des restructurations, ne sera gagnée que si on arrivera

effectivemerit 3 :

- Casser les segments de féodalité du pouvoir dominant

- Remettre en cause Fesprit communautaire zone camoufié ou se nouent les
rapports de pouvoirs. Ne'fa'ut —il pas rappeler & juste titre, que tout projet de
changement se heurte inévitablement a des phénomeénes de pouvoir. Cette thése

est désormais classique. Faut-l rappeler que tout nouveau pouvoir s’'emploie a

détruire et recomposer les allégeances anciennes. Ce fonctionnement débouche sur

- «un cercle vicieux bureaucratique » marqué par Inertie et les faibles possibilités de

~ changements des régles. |

- La réussite du changement de I'entreprise et de la société implique donc

une «rupture profonde par rapport aux pratiques du systéme monopoliste rentier,

source d'injustice sociale et de démobilisation collective »™ le systéme rentier en

Algérie est certes affaibli, stérilisée mais il réussi toujours & maintenir ses bases

‘économiques, sociales et surtout institutionnelles.

H est temps de comprendre que l'entreprise en mouvement ne peut étre
Fentreprise des privileges, des distinctions, de la distribution de la rente.
Mais réussir le changement des. comportements, changer la culiure, les

routines, les habitus, c'est: entamer des actions de « déconditionnements »

- d'immenses collectifs de travail..

- MEBTOUL A. : article : « économie du marché ou économie étatisée ». E| Watan du 20/12/94.
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- Ces actions sont plus que nécessaires urgentes et doivent impliquer tous les
managers . a tous les niveaux si on veut aboutir & des « nouvelles cultures
dentreprises ». | ___

llest vrai que la réussite du changement exige pour nous d’exploiter toutes les
competences, toutes les intelligences.

La réussite doit passer par le renforcement du management et Facquisition
de nouveaux modes de comportements. L’important n'est pas la dynamique du
changement, mais la qualité des micro managements existant dans une entreprise,

cest a dire sa capacﬂe a apprendre en charge et apporter réellement les

~ changements organisatlonne!s

L’apprentissage managérial et organisationne! est nécessaire a conditions
qu'on évacue pas toutes les complexités et résistances locales. Nous Pavons déja

dit : ia transformation du systéme de gestion dans nos entreprises met en cause trop

- d'habitudes et de routines. Au contraire la connaissance des processus socio —

psychologique de ces apprentissages permettra a ses entrepr:ses de metire en piace -

- des structures de changement

‘Mais d’'une autre maniére se sont aussi les situations de crise, de désordre
qui cuvrent la possibilité de nouveaux apprentissages de comportements collectifs. il
est vrai, les réformes économiques ont contribué & 'améfioration générale du savoir

collectif de gestion, de P'apprentissage organis_etionneiie, un saut qualitatif a été

~enregistré. L'Algérie, au cours d'une -décennie (1990 - 2000} a connue plus de

changement institutionnel, politique et économique qu’au cours des trente années

précédentes de son histoire. Ce_pendah_t ii faut noter les hésitations et tatonnements

qui entourent le processus de restructuration, de privatisation des entreprises. La

création et dissolution des structures étatiques chargées d’encadrer les opérations
illustre clairement cette situation. o | B | _
- Quelque soit teur :mportance ‘les changements proposés , qui ne sont pas
appuyés par une stratégie appropriée seront banalisés et transformés en
changements mineurs et inoffensifs. C'est le cas de nos quelques entreprises objet
détude et ol les sommes mirolantes englouties dans les assainissements,
restructurations changements, n’ont pas entrainé I'effet escompte. A titre d'exemple,

jusqu'a la fin de 1998, un total de 84010° DA a été engagé dans le processus

. C'est aussi l'avis de LIASSINE M. (expert) dans son article : « /a Restructuration du secteur
public » Débat National. Palais des Nations - Club des Pins, Oct. 1996.
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- _'_d_’assainissement des EP.E. Ceci dit, il faut ajouter que ia filialisation et
‘Fassainissement financier n'ont pas eu les effets escomptés, car l'idée de permett_re
‘aux entreprises de centrer leurs activités sur les métiers de base sans contraintes

~ financiéres ne s'est pas accompagnée d'un programme de mise & niveau et d'appui

a lindustrie a travers notamment : la modernisation de I'outil de production et le

_fenforcement des structures d’appui.

Cela dit, on ne doit pas aussi accorder un crédit exagéré au management -

- occidental. Dire que c'est une formule magique, un sésame ouvre toi, c'est tomber

dans une polémique scolastique ou vouloir déboucher sur un «Taylorisme assisté
par ardinateur » (CORIAT)®, |

~ Le mimétisme managérial, dans nos entreprises, §'il én est a donné 'naissance

a « 'enfant maudit de 'organisation » : 'empirisme : celui-ci a dominé la gestion et la

pratique deiorgamsation ' . | .

B est a présent prouve comme le scwhgne SAiNSAULlEU que le « - schéma

d’orgamsation rationnelle n_est plus universel mais qu’il doit s'adapter aux traits

‘spécifiques de contextes nationaux ou méme locaux et régionaux », dailleurs le

modéle d'organisation industrislie importé par des pays accidentaux, qu'on a tente

- de reproduire a lidentique sans y parvénir est bien en porte a faux par rapport 2 la

réalité socio- culturelle (MEBTOUL).
L'industrialisation en Algérie disait A. KENZ est un viol culturel (KENZ, 1983).

‘Le management en tant que culture de gestion visant a I'usage optimal des facteurs
" de productions de Pentreprise ‘est imposé par 'snvironnement institutionne!, politique

et social ce n'est pas une addition de techniques neutres choisies en toute liberté par
le manager. Cefte idée est désormais admise et .reconnue par tous. il faut se
rappeler, comme disait BENBITOUR que: « Clest par -des dévelc)ppements'
théorigues  teirtés d[nnocence que I’lmpenahsme a prepare la domination

economique du monde »%

. CORIAT B. : « {'afelier et ke Robof » Ed. Bourgeois, 1990
2. BENBITOUR A, : op citée
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- Clest en définitive & ces enjeux qu'il faut apporter des solutions si on veut
sortir de la crise multidimensionnelte, si non nous serons déconh_ecté faute
d’imaginati_o_n de n_ou_velies stratégies de croissance et de coopération aussi, et
comme le disait M. BENACHENHOU™ (ex ministre de la restructuration), « vaut
mieux I’imperfection dans le changement que la perfection dans la stagnation ».

De toute maniére ia société est forcée de devenir consciente de ses choix

~ (CROZIER).

Quart a I'entreprise Algénienne, elle reste un champ d’étude trop vaste, sans
aucun doute, pour ne pas occulter 'une ou les différentes _facettes de cette entité.

Enfin, devant la complexité du théme de changement, notre ambition a €té ici -
d’en éclairer tout simpiement la richesse et montrer au '-iecteur ia variété des
problématiques liées aux changements de (dans) entreprise et de (dans) la SOciété.

Nous le dirons pas assez, I'entreprise publique en Algérie n'a pas bescin de

~ tuteurs, elle a besoin d'animateurs, capables d'encourager le comportement

d’entrepreneur et'de développer I'action en fonction de ce que l'on veut obtenir et
non de 'ce'q'm I'est. C'est 1& [a vraie capacité dapprentissage et d’innovation.

Ceci dit, les dynamiques d’apprentissage n’auront d’effets positifs et réels sur -
le éhahgement"du -comportement, des individus et des groupes, que si elles seront-
généralisées é toutes les autres institutions : Etat, université, collectivités locales, en
somme a toute la société . o |

- Clest toute la dimension de la capabité dlinnovation sociale. C'est le vrai

probléme culturel et/ ol le changement, lui va s'inscrire dans la durée. Il est temps

pour nous d'exploiter tous les aspects favorables de notre culture pour le

développement -économique. Il ne s'agit pas, comme le disait M. BENABI de
« résoudre une equation économique » mais de 'adapter a une certaine « équatibn_
personnelie »®@. Clest tout le probléme de la dynamique sociale, de 'équation sociale
qui remet sur Péchiquier les rapports entre la société et Pindividu. Quand &

I'entreprise Algérienne de demain, celle ci reste un projet, ce qui d'ailleurs la sauve !. .

". BENACHENHOU. M.: Atticle « Eviter la répétition de Phistoire ». Le quotidien du 20 — 12 - 1997,
% BENABI. M. «le musulman dans le monde de [Péconomie», Traduit de [arabe par

N. KHENDOUD!. Ed. El Borhane, 1996 _
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Annexes

Compariement managérial st changement dans lentreprise

LOIS ET TEXTES REGLEMENTAIRES CONCERNANT LES
'EPE, LES REFORMES ET LE MONDE DU TRAVAIL

N° Exposé de motifs - Objets
o1 Loi 88-01 du 12.01.88 : Loi d’ orientation sur les entrepr:ses Autonomie |
publiques économiques de gestion
02 l.oi 88-03 du 12.01.88 : Relative aux fonds de participation. | Fonds de
5 participation
03 [1Loi89-01. Complétant ie code civil définit la notion du - Contrat de -
contrat de management ' management
04 = {Loi 90-10. Relative & la monnaie et au crédit Refonte
SR RN . monétaire -
05 l.oi 90-02 du 06.02.90. Relative & la prévention de confiit Conflit
.= | collectif, modifiée et complétée coliectif
06 Loi 90-04 du 06.02.90. Relative 4 la prévention du conﬂ:t i Conflit
individuel. Compiétée et modifiée individuel
07 Loi 90-11 du 21.04.90. Relative aux relat:ons du travail | Relation de
Modifiee et complétée | travail
08 L.oi 90-14 du 02.06.90. Relative & iexercu:e du droat Droit
syndical. Modifiée et complétée ) - - | syndical
09 |Loi 90-25. Loi domaniale venant remetire en cause la loi 88-| Loi
domaniaie

01 : les EPE sont du domaine prive de I'Efat.
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" Amnexes Comporfement managérial etéhanéementg‘ans lenireprise |
LISTING DES TABLEAUX ET SCHEMAS
N° Partie Objet du tableau Page
01 |Introduction Nouvelle organisation : '
02 {Méthodologie | Echantillon
03 Les théories sur le changement
04 Le comporiement des acteurs
05 Acfions sur le changement
06 L’apprentissage
07 Partie Koening et I'apprentissage
08 théorique sur le Les niveaux del agprentissage
09 changement et Le paradigme de Ia culture
10 _ | Les quatre modéles de R. SAINSAULIEU
la culture - . — .
11 - | La régulation conjointe
12 - Les sepf leviers
13 . L'organisation apprenante
14 Les dix huit fraits de YANAT
15 Perspectives d’apprentissage =
16 |Partie Tableau comparatif de Fenvironnement des
_ empirique et |[E.P.L. _
17 |éludedecas |P.M.T.E. dERIAD - SBA
18 . : Volet social
19 _
20 Organigrammes d'ERIAD - SBA
21
22 Organigramme d'EDIMCO’ - Tlemcen
gi Organigrammes d’EMIFOR
= Organigrammes de SEMEWIT
27 : _
28 Organigrammes de COTITEX
29 .
30 Organigramme de 'ECT
31
32 Organigramme de FECO
34 | Conclusion sur | Les actions du changement dans 'E.P.E.
L le terrain
Conclusion Néant
genérale
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Camportement managérial el chanigemant dans V'entrgprise

LEXIQUE

AGEX Assembiee Générale Extra — Ordinaire
AGO. Assemblée Générale Ordinaire
AND. Agence Nationale du Développement de F'investissement.
"AN.F.1 Agence Nationale du Foncier Industriel
APS.1 Agence Pour le Soutien a I'Investissement
C.N.P.E. Conseil National de la Participation d’Etat
C.N.R.C. Centre National du Registre de Commerce
_(.‘,.P.E.' Conseil de Participation de V'Etat (remplagant le:CNPE}
E.P.E. | Entreprise Publique Economique
FP. Fond de Participation
G.S.E. Gestion Socialiste de I'Enfreprise
LaP.R.C. La Prime de Rendement Collective
| La P.RI l.a Prime de Rendement individuelie . _
Le P.R.L Le Pian de Redressement Intemne (dit aussi de rehabilltatlon)
MaN. Mise & Niveau
MPCR. Ministére de la Participation ot de la Coordination de Reformes
-MP.P.L Ministére de ia Participation et de la Promotion des Investissements
M.R.LP. | Ministere de la Restructuration Industrielle et de la Participation
PMTE Plan & Moyen Terme de TEntreprise |
S.GP. Société de Gestion des Participations (remplagant les holding)
S.G.T.

Statut Général du Travailleur (Loi du 05 Aolt 1978)

175



Annexes Compartement managérial ef changement dans lenfreprise

" GLOSSAIRE

Acculturation

1. C'est a dire inculcation de nouvelles maniéres d'étre, de pensér et Id’agir.

2. Processus de réaménagement des éiéments culturels initiaiement véhiculés par
un acteur social issu d'un univers cuiturel donné, lorsqu'il se confronte a un ou
plusieurs autres univers distingues du précédent : qu'il s’agisse de la renconire avec |
un {des) groupe (s) culturel (s) 'étranger (s) ou de Fémergence d'une transformation

de sa propre culture sous l'effet d'une rupture et / ou d'un changement social brutal.

Apprentissag'e coliectif

Nous appelons apprentissage collectif le processus & travers lequel un
ensembie d'acteurs ;Sartie. prenante d'un systéme d'action, apprennent c'est a dire
~invente et fixent de nouveaux modéles de jeu, avec leurs composanies affectives,
- cognitives et relationnelles. Ces jeux, ou'si Fon veut cette nouvelle praxis sociale,
expriment et induisent a la fois une nouvelle structuration du champ, ce qui signifie
non seulement dautres méthodes, mais aussi d’'autres problémes et dautres
résultats, en méme temps qu'un systéme d'action différent se régulant autrement. -
(CROSIER M. : Facteur et le systeme , 1977).

~ Apprentissage organisationne| ou managérial .

- Clest les mécanismes. de transfeft_ des compétences individuelles en
compétences collectives. C'est 2 dire I'interaction des compétences avec l'ensemble
de I'entreprise. '

_ Apprentissage

Processus cognitif et cumulatif

Attitude . .
' - Configuration dispositionnelie sous-tendue par des éléments cognitifs,
évaluatifs et comportementaux (... ) résultant des interactions sociales.
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Cult_uralisme

Courant de recherches anthropologiques, préoccupé d'études comparatives.

Culture _
1. Systéme relativement cohérent des productions 'symboiiques et pratiques d'un
groupe humain historiguement constitué, rassembié le plus souvent par une
territorialité physique . . |

~ 2. Un ensemble de pratiques et de principes valorisés socialement.

Enculturation
Appropriation par lindividu tout au long de son existence , des éléments de (s)
culture (s) au sein de laquelle (desquelles) il évolue.

Habitus

Maniére d'éire ou structure de comportement socialement déterminée (voir
BOURDIEU).

- Identité _ _ :
Désigne a la fois des phénoménes par . lesquels les acteurs sociaux

reconnaissent et/ ou revendiguent les aspects de leur étre | en leur donnant un sens.

Interculturel _
 Caractérise 'ensemble des connaissances et des pratiques développées en
situation culturellement hétérogénes. | |

Mise a niveau : | -

1. Effort d'adaptation d'E.P.E. en vue de se.hisser au niveau de dompétition e et de
performance qui régit aujourd’hui fes échanges mondiaux.

- 2. Forme dassistance technique qui comporte un ensemble d'action visant
ramélioration de 1a compétitivité et Paccroissement des capacités d’exportations du
tissu industriel.
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: Rapport salarial

Ensemble de conditions qui reglssent fusage et la reproduction de la force de
travail.

Représentations sociales _
1. Constructions mentales doublement determmees par leur structure psychique et
par leur structure sodiale (MASCOVICI 8., 1976)

2. Vision fonctionnelle du monde qui permet aux acteurs de donner un sens & leurs
conduites et de comprendre la réalité.

3. Forme de connaissance socialement élaborée et partagée concourant 2 la .
construction d'une réalité commune a un ensemble social,

Socialisation

' Dynémique évolutive par laquelle [individu tisse ses liens avec son
environnement social, en vue de &’ appropner les statuts et les rbles qu: sont prescrits
et/ ou qu'il convoite face a autrui,

Stratégie _ _
1. Synonyme d’ensemble de décisions et d’actions permettant d’anticiper ou au

moins, de se prémunir face & un avenir, peut étre prévisible mais en tout cas
incertain. '

2. Notion de concurrence, d'environnement et d'investissement.

Transition _

A comme point de départ une rupture radicale absolue, un effondrement total
de la situatioﬁ sociale initiale qui est suivie de quatré étapes : idéologiqge, politique,
économique et technoiogique, qui font émerger la société nouvelle. « voir

BUCHARIN N. : théorie générale du processus de transformation.
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LE QUESTIONNAIRE

L’ENTRETIEN NON DIRECTIF

. «.,Q art dinterroger nest pas si facile quon pense. Cest bien plus lari des maitres que dos
disciples, il faut avoir d&ja beaucoup appris de choses pour savoir demander ce quon ne sait
pas ». J.J. ROUSSEAU

Nous avons privilégié Pentretien non directif (linterview) par rapport au
questionnaire classique pour plusieurs raisons :

- D’abord parce que les enjeux dans I’entréprise publique sont surtout d'ordre
- Qqualitatif se rapportént a la dimension humaine dans toute sa _compiexité. Dans une
o entreprise, de nofnb“reux phénoménes‘ne peuvent-étre mesuré (influence du paséé, _
de !"idéologie surla strategie, les relations informelles etc...). -

- Ensuite parce que le questionnaire dit classique avec son coté quantitatif, a montré
ses limites lorsqu'il s'agit de saisir le sens donné aux comportements et d'analyser
les processus sociaux. Un des plus important biais de cet instrument est de gommer -
les différences individuelies et de simplifier la réalité. _ |

- Enfin, notre choix de l'entretien libre est lié par la nécessité pratique de .
Fenquéte sur le terrain. Tout en s'inscrivant contre empirisme grossier de Fenquéte
par questionnaire, nous visons par linterview la compréhension des logiques qui

sous tendent les attitudes, les comportements, les représentations des intéresseés.

Et comme on dit souvent, ce n'est pas la méthode d’inveSﬁgation qui guide le
probiéme mais bien le probléme qui guide la méthode. C'est dans ce sens que le
choix de.la méthode dite qualitative, nous semble adaptée aux situations de
changements que connaissent les E_P.E. objet d’étude.



“{er QUESTIONNAIRE CONCERNANT LES CADRES

' Identification de 'EPE  \dentification du cadre

Raison sociale :  cevveiveeenen. FORCtion: e ..
~ Secteur d'activité© ..o, EXpérience :
Ligd: Dipléme / Formation :...

Date du passage a 'autoromie : ......................

A)  RESTRUCTURATION, REDRESSEMENT DE L'EPE (04 Q)

Q01 Votre EPE a connu des changements sfructurels (Autonomie, réorganisations,
efc...) _
" Pensez vous que cela va changer les choses dans entreprise ?

...........................................................................................

Q02 Avez vous pergu des changements notables dans le comportement des salaries -
par rapport au travail 7 Cui ~ Non EI
Comment vous les expliguer ?

Q03 : Avez vous le sentiments aujourd’hui de jouer un role important dans Pentreprise ?

Q04 : Pouvons nous dire que les restructurattons les réformes, la nouvelie
reglementation :
du travail, ont regu :
1. Adnésion des salaries O 2. Inquiétude et peur [
J. Resistances O
Comment expliquez vous cela ?

e T e e R R TN R R R IR LRI

B)  DECISION, PARTICIPATION (06 Q)

Q05 Participez vous  Pélaboration de politiques, plans et programmes d'action
de I'enfreprise et 4 la résolution des problémes ? |
_ Oui O Nonld
Pourquoi ?

.............................................................................................



Q06 : -Pouvez vous nous citer les décisions, les plus importantes d'apres vous,
' ~ quiont été prises juste aprés 'autonomie par 'EPE?

Q07 : Pensez vous que ces décisions ont introduits quelques chahgements dans
Fentreprise
(dans Forganisation et les comportements) ? -

~ Q08: Le holding, le C.A. ont - ils jouer un role important dans lintroduction
des ch angements ?.

OQui 00 Nonil
Expliquez ?

Q09; Les décisions stratégiques qui sont pnses (quelque soit leurs niveaux, holdmg
- CA, etc) sont elles appliquées et suivies sur le terrain ? - '

Qui O Nonld
Expliquez ? |

Q10: Connaissez la stralégie devore EPE?
T | | Qu O Nonfl
Comment et/ ou Pourquoi ? |

' C)  SYNDICAT, MOTIVATION, CULTURE (06 Q)

Q11 Connaissez la position du -_s-yndicat de votre E.P.E. par rapport & ia nouvelle
Stratégie de cefte derniére ?

Q12:. Est-ilreprésente au CA. 7 .
' ' - OQui O NonLl
Pourquoi ?



- strictes ?

Q13: Pouvez vous nous résumer les fonctions et revendications du syndicat
- aujourd’hui ?

Q14 : Pouvez vous citer les formes de motivation de votre E.P.E pour mobiliser les
salariés 7 ' -

Q15 Existe -t _aujourd’hui, au sein de votre E.P.E des régles de comportements

Q16 L'ouverture du marché pour votre E.P.E estelle :
_ 1. Opportunité O _ 2. Menace O
~ Expliquez . |

- D) SURLE CHANGEMENT (04 Q)
Q17: Quelles sont les actions de changements entamées par votre E.P.E ?

Q18: Y - a-t-il adhésion ou résistance des salariés a ces actions ? S !
Expliquez? N | | - |

Q19 Pouvez vous nous décrire les nouveaux comportement au travail aussi bien des
cadres - |

Que des autres salariés ?

Q20: Les salariés et vous méme, avez vous confiance dans votre E.P.E. en ransition 7




g
Q21:

Q22:

Q23

ENVIRONNEMENT D DE L'E.P.E (03 Q)
Considérez vous que les lois sociales aujourd’hui, sont favorables :

1. Aux salariés O 2. Aux partenalres sociaux O
Expliquez ?

Votre E.P.E prépare -t — ¢lie son avenir ?

Oui O Non CJ
Comment ? - Pourquoi ?

..................................................................................

.........................................

Avez vous quelque chose a ajouter 7

GHOGT



2"'ne QUESTIONNAIRE CONCERNANT LES SALARIES

| Identlﬁcatlon de? EPE identification du cadre

~ Raisonsociale: ... Fonction :-
Secteur d'activité :  ...........oeeoe.o... Expérience e o
Lieu: e - Diplome / Formation:.............cceeeens

Date du passage a 'autonomie : ...

A) RESTRUCTURATlON REDRESSEMENT DE L’EPE (04 Q)
Q01 Pensez vous que les changements structurels vont changer les choses dans
Porganisations ?

Q02: Avezvous pergu' des changements notables dans les comportements de vos
collégues o
et de vos chefs respectifs dans le fravail ? Oui O - Non'OOI

-i\..

Expliquer ?

003 Avez vous changer de poste de travail ? de service ? de fonction ?
: Qui O Non O

© Expliquer 7~

~ QO04: Que pensez vous des changements d’organisation entamés dans votre
enreprise ?
~ votre unité ? votre atelier ?
Expliquer ?

B)  DECISION, PARTICIPATION (04 Q)

Q05 : Etes vous informer des décisions importantes qui sont prises dans votre EPE?
Oui O Non OO
Par qui ? | - Pourquoi ?

----------------------------------------
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Q06

Qo

Q08

Q09

Q10
Q11
Q12:

Q13:

Potivez vous nous citer les plus importantes décisions, d'aprés vous prises au
sein de votre EPE 7 |

Ces décisions, sont elles appl:quees ?

Ooui O - Non[O3
Comment ? ~Pourquoi ?

Avez vous participer a la prise de certa:nes d’entre —elles 7
Oui 0O : ' Non[O
lesquelies ? ) Pourquo: ?

........................................

-SYNDICAT MOTIVATION, CULTURE (05 )

Pensez vous que le syndicat de votre EPE, aujourd’hui joue un role important 7
Oui O . - Non O3 -
““comment ? | Pourquoi ?

|||||||||||||||||||||||||||||||||||||||||

Citez nous les domaines de revendications de votre syndicat les importants 7

Le syndicat est - il représenté au conseil d’administration (CA)

- Aujourd’hui existe - t il des régles de comportements strictes dans votre EPE?

Quelles sont les nouvelles formes de motivation des salanes aujourd’hui, -
devotre EPE 7 :
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Q14:

Q15:

Q16:

Q18:

Q19:

Q20

Q21

" SUR LE CHANGEMENT (05 Q)
Les changements-introduits dans votre EPE ont —ils falt f'objet d’un programme

dexplication {communications) ?
Ou O : Non &3
Parqui ? | ~ Pourquoi ?

.........................................

Avez vous accepter les changements concernant votre travatl votre poste,
Votre fonctlon 7

Oui L - NenO

'comment? A Pourquoi ?

.........................................

S'ily arésistances de la part de vos collégues, aux changements, comment vous
les expliquez ?

.L’orgamsatlon mformelle est elle encore de regle ‘?

Qui O ~Non 00
Pourquoi ? Expliquez ?

Faites vous confiance, aujourd’hui, a votre E.P.E, vos dirigeants ?
Comment vous voyez son devenir et le votre 7 -

ENVIRONNEMENT DE L’EP.E (03 Q)
Que pensez vous des nouvelles lois socnates reglssant la relation du travail ?

Avez vous peur de Pouverture du marché ? Pourquoi ?

Avez vous quelques choses a ajouter concernant votre travail ? votre entreprise 7
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